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RESUME
 
RÉSlIMÉ: 
Des investissements colossaux ont été réalisés dans le domaine des technologies de l'information (Tf) depuis une 
trentaine d'années sans CJlIe ni praticiens ni chercheurs puissent se mettre d'accord sur leur efficacité et leur 
rentabilité. Notre objectif est de mieux comprendre comment les capacités TI/SI peuvent contribuer il l'avantage 
concurrentiel et à la performance. A cette fin, nous avons réalisé et comparé quatre études de cas approfondies 
chez des cOliltiers d'assurance vie en France, Nous utilisons des concepts des perspectives de la ressource et de 
l'alignement comme outils théoriques. 
Les principaux résultats de notre recherche sont les suivants. Les capacités TI/SI contribuent positivement à 
l'avantage concurrentiel de façon surtout indi.recte il travers les sous-systèmes des capacités opérationnelles et des 
capacités stratégiques, tous dellx influencés par le sous-système des capacités dynamiques. Mais cet apport peut 
aussi être positif et direct dans celtains cas. Il peut même se révéler nul ou négatif dans certaines circonstances. 
Les différentes capacités des Tf/SI contribuent de façon assez homogène il l'avantage concurrentiel, mais plus il sa 
création qu'à son soutien. Le concept de capacité stratégique élargit celui de compétence clé en prenant en 
compte les actifs physiques et permet de mieux rendre compte de la contribution des TI. L'avantage concl1l'rentie\ 
peut être vu sous un angle théorique ou l11anagérial. Notre analyse inter cas fait apparaître qu'en considérant 
l'avantage concurrentiel non de façon binaire mais en fonction de son degré et son étendue, on peut réconcilier les 
deux points de vue. Notre recherche, après d'autres, répond il certaines critiques adressées il la théorie de la 
ressource et démontre celle-ci comme très complémentaiJe de la théorie de l'alignement pour expliquer la 
contribution des TI/SI. Nous en dégageons notamment le concept de Illultialignement dynamique des capacités 
qui est en lui-même une capacité et joue un rôle différenciant entre firmes. Nous parvenons finalement il un 
modèle et à une théorie explicatifs de la façon dont les capacités TI/SI peuvent produire une contribui ion 
stratégique. 

Ylots clefs: capacités opérationnelles, capaclles dynamiCJues, capacités stratégiques. avantage concurrentiel. 
alignement, technologies de l'information, systèmes d'information, stratégie, assurnnce vie, distribution, France. 

Sl1MMARY: 
I-fuge investments have been done in the field of information technology (lT) during these past decades. But 
prélctirioners as researchers have not been able to arrive 10 an agreement about their efTectiveness and 
profitability. Our objective is to better lInderstand how the ITIlS capabilities can contribute to competitive 
advantage and performance. At this end we have realized and compared four in depth case studies on insurance 
li fe distributors in france. We use concepts of the resource and the al ignl1lenl perspectives as theoretical too Is. 
ne principal results of our research follow. The ITIlS capabilities cOlllribute positively to the competitive 
advantage above ail in an indirect manner via the operational capabilities and strategic capabilities sub-systcms 
IVhich are both influenced by the dyn8mic capabilities sub-system. But this contribution may be too positive anel 
direct in some cases. Jt may even be nul\ or negative in certain circumstances. The IT/IS capabilities contribute in 
a rather homogeneous manner to competitive advantage but more to its creation than to its sustainability. The 
concept of strategie eapability enlarges the one of core competence by taking into account the physica 1assets and 
allows to better aecount for the IT/IS contribution. Competitive advantage can bc viewed from an acadcmic as a 
l11anagerial ['Joint ofview. Our cross cases analysis shows that by considering compel itive advantage not as binary 
but as a tùnction of its degree and extent, it is possible ta reconeile both views. Our research, afier others, answers 
10 certain criticisll1s addressed to the resource theory and demonstrates this view as very complementary, evcn 
synergistic, with the alignment theOl)' to explain the IT/IS contribution. We extract in particular of these two 
perspectives the concept of dynamic multi-alignment of capabilities, which is in itself a capability and plays a 
discriminant l'ole between tirms. We end at a mode! and a theOI'y of how the IT/IS capabilities can produce a 
strategie contribution. 

Key \\'ords: operational capabilities, strategic capabilities, dynall1ic capabilities, competitive advalllage. 
al ignillent. information techno logy, informat ion systems, stl'ategy. 1ife insurance, distribution, France. 
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INTRODUCTION 

Les TI ont été l'objet d'investissements considérables dans le monde entier. Quel impact les 
TI/SI ont-ils sur l'avantage concurrentiel et les performances ? Comment et pourquoi y 
contribuent-ils? Ces questions importantes et récurrentes sont tOlUOurS à l'ordre du jour en raison 
des divergences de points de vue entre chercheurs mais aussi entre managers à ce propos. Les 
dimensions du sujet sont donc multiples. Ces impacts des Tl peuvent aussi être opérationnels ou 
stratégiques. Nous choisissons d'étudier l'aspect stratégique de l'effet des TIC et sous l'angle de 
l'avantage concun·entie!. 
Nous précisons dans une première partie la problématique de notre sujet: comment les capacités 1 

des technologies et systèmes d'infoJ1l1ation (TT/SI) peuvent-elles contribuer à l'avantage 
concurrentiel et au>, performances? La littérature a évolué des déterminismes vers des modèles 
beaucoup plus contingents, interactionnistes et complexes. Cette problématique a été étudiée dans 
des contextes très différents (annexe A). Mais le problème de la contribution des Tl a été peu 
abordé dans les PME. Le secteur de la distribution de l'assurance vie se prête bien à ce type de 
recherches car c'est une industrie qui uti lise de façon assez intensive les TI (Roy el Aubert. 
2002). 

Cela nous amène naturellement à nous poser la question de savoir d'olJ viennent les capacités 
et l'avantage concurrentiel et en quoi ils consistent. Pour y répondre, nous nous aidons d'une 
analyse critique de la littérature des théories de la ressource et de l'alignement. Nous posons en 
même temps la question du rôle et de la valeur des TI/SI en nous interrogeant sur les effets des 
TI/ST en tant que capacités. La théorie de la ressource, et notamment ses deux courants des 
compétences clés et des capacités dynamiques, paraissent plus particulièrement adaptés pour 
expliquer l'hétérogénéité de la contribution des technologies et systèmes d'information entre 
firmes. Mais la question reste posée de savoir comment et pourquoi les capacités des 
technologies de l'information (Tl) et des systèmes d'information (SI) influencent les 
compétences clés, J'avantage concurrentiel et les performances de la firme (Melville et al. ,2004 
: Wade et Hulland, 2004). Nous choisissons de nous concentrer plutôt sur les liens entre 
capacités et avantage concurrentiel que sur des liens directs - plus incertains - entre capacités 
(dont les TI/Sl) et performances. Par ailleurs, la théorie de l'alignement nous paraît également 
particulièrement appropriée pour répondre à la question du comment (Venkatraman, 1989 : 
Henderson et Venkatraman, J993). 

Dans une deuxième paItie, nous présentons la conception de notre recherche. Notre question 
de recherche est définie ainsi: comment les capacités des technologies et systèmes d'infom1ation 
contribuent-elles à l'avantage concurrentiel et à la performance? L'objectif final est de pouvoir 
comparer différentes configurations de capacités. notamment quant à leur effet sur l'avantage 
concurrentiel, et d'en dégager un modèle et une théorie. Compte tenu des insuffisances des 
modèles examinés dnns la littérature et du grand nombre de modèles potentiels envisageables. 
nous nous limitons à des choix conceptuels de base sans définir a priori de modèle précis des 
relations. C'est notre recherche qui doit déterminer précisément ces relations. Nous bâtissons 

« Capabilities. thus, refer to an organization's ability to assemble. integrate, and deploy valued 
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cependant deux cadres de recherche tirés des théories de la ressource et de l'alignement que notre 
recherche doit intégrer. Notre objectif est de parvenir à comparer différentes configurations de 
capaci tés d'entreprises, notamment quant à leur effet sur l'avantage concurrentiel et la 
performance, et d'en dégager un modèle et une théorie. Le cadre du terrain de recherche est 
décrit : il s'agit de l'industrie de la distribution d'assurance vie en France. Nous décrivons la 
méthodologie qualitative employée. Le terrain de recherche lui-même est constitué de quatre 
coultiers correspondant à des PME. 

la position épistémologique adoptée est celle de Miles et Huberman (J 998). Notre posture 
est donc celle du réaliste qui développe une approche qualitative. Cependant, comme Miles et 
Huberman, nous pensons aussi qu'à un niveau opérationnel, il devient de plus en plus difficile de 
trouver des méthodologues solidement campés dans une posture épistémologique particulière. 

En ce qui concerne la méthodologie, une approche qualitative nous paraît nécessaire afin cie 
tenir compte de l'aspect processuel cie notre recherche et pouvoir définir les variables èt Icurs 
relations. Aussi notre approche s'inscrit clans un protocole de recherche inter cas. fondée sLir 
quatre études de cas approfondies de courtiers d'assurance vie en france. Nos unités cI'analysc 
sont la capacité, et à un niveau plus global, la configuration cie capacités. Une description riche et 
clétaillée du contexte est réalisée. Des analyses de contenu sont pratiquées. Une diversité de types 
de données et de méthodes de collecte permet de créer une triangulation forte. Les critères de 
validité cie la recherche sont la validité clu construit. la fiabilité. la validité interne el la validité 
externe. 

La troisième pal1ie retrace les données obtenues et les analyses intra cas réalisées clans 
quatre études cie cas approfondies. Enfin, une cinquième el dell1ière partie traile des analyses 
inter cas, de la discussion des analyses. cie la création cl'un modèle. et des conclusions. La 
discussion pone sur la réponse à la question de recherche, les appons conceptuels cie la 
recherche, la réponse aux critiques adressées à la théorie de la ressource. Les principaux résultats 
de notre recherche sont les suivants. Les capacités TI/SI contribuent positivement à l'avantage 
concurrentiel de façon SUJ10ut indirecte à travers les sous-systèmes des capacités opérationnelles 
et des capacités stratégiques, tous deux influencés par le sous-système des capacités dynamiques. 
Mais cet appoli peut aussi être positif et direct clans certai ns cas. II peut même se révéler nul ou 
négatif dans certaines circonstances. Les différentes capacités des TI/SI contribuent de façon 
assez homogène à l'avantage conculTentiel, mais plus à sa création qu'à son soutien. Le concept 
de capacité stratégique élargit celui de compétence clé en prenant en compte les actifs physiques 
et pennet de mieux rendt'e compte de la contribution des Tl. L'aval1tage concurrel1tiel peut être VLI 

sous un angle théorique ou managérial. Notre analyse inter cas fait apparaître qu'en considér,ll1t 
l'avantage concurrentiel non de façon binaire mais en fonction cie son clegré et son étendue. on 
peut réconcilier les deux points de vue. Notre recherche. après cl'autres, répond à certaincs 
critiques adressées à 1 a théorie de la ressoul'ce et démontre cel le-ci comme très corn plémel1tai re 
de la théorie de l'alignement pour expliquer la contribution des Tl/SI. Nous en dégageons 
notamment le concept de multialignement dynamique des capacités qui est en lui-même une 
capacité et joue un rôle différenciant entre fim1es. Nous parvenons finalement à un modèle et à 
une tiJéorie explicatifs de la façon dont les capacités TVSI peuvent produire une contribution 
stratégique. En conclusion, nous abordons les apports, les limites et les voies de recherche future. 
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CHAPITRE 1 

TECHNOLOGIES ET SYSTÈMES D'INFORMATION, 
CAPACITES ET AVANTAGE CONCURRENTIEL 

Les l'elations relie,nt technologies et systèmes c1'information aux capacités et à I"avantage 
concurrentiel restent ma.l connues et sujettes à discussion. Parallèlement au" recherches sur les 
capacités organisationnelles, les chercheurs commencent à défricher le domaine des capacilés 
TUS!. Ce chapitre est organisé de la façon suivante. Nous commençons par définir les TI/SI. Puis 
nous soulignons que ces phénomènes peuvent être examinés avec des unités et des niveaux 
d'analyse très différents. Par ailleurs, des prises de position et des théories diverses. voire 
opposées. sont entrées en concurrence depuis plusieurs décennies pour tenter d'expliquer ces 
phénomènes. L'existence de ce problème théorique est confirmée par des résultats contradictoires 
de la recherche empirlque. Enfin, nous soul ignons que le secteur cie la distribution d'assurance 
vie et les PME constituent des terrains privilégiés pour I"étude de cette problématique. Mais, 
avant de développer ces points, il convient de préciser ce que nous entendons par technologies et 
systèmes d'informatioll. 

Introduction: définition des technologies et systèmes 
d'information 

Comme le soulignent Weill et Oison (1989), chaque étucle utilise une définition ditTérente 
des Tl, rendant difficile la comparaison des résultats. Qui plus est, l'évolution incessante et très 
rapide de ces technologies en modifie le contenu. l'étendue et donc la définition. Nous 
commençons par préciser ce que recouvre Je mot de technologie avant de détinir ceux de TI et cie 
Sl. 

Le concept de technologie 

Selon Orljkowski (1992). deux dimensions permettent de cerner le concept de technologie: 
son étendue ou pOltée ('scope') et son rôle, c.-à-d. les fonctions réalisées et les impacts causés 
par cette technologie. 

La portée du concept: vision physique et vision étendue 

Cette approche d'01'1 ikowski permet de distinguer deLD<' vues divergentes de la technologie. 
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La vue la plus traditionnelle considère la technologie comme les équipements, outils et 
infrastructures techniques permettant aux individus d'accomplir leurs tâches. Cette vision 
physique assimile quelque peu la technologie à la teclUlique alors que ce sont deux concepts 
diftërents. De ce fait, elle est trop restrictive. La technique est l'objet étudié par la techJ1010gie. 
Cepel1danL dans la vie courante, par abus de langage, la technologie est assimilée aux techniques, 
procédés et outils qui envahissent les modes de fonctiol1J1ement de la société actuelle. Cest le cas 
notamment pour les Tl. 

La vision étendue de la technologie englobe, outre les aspects techniques, les dimensions 
relatives aux tâches, aux processus2 de transformation et aux compétences. Perrow (1967) et 
Thomson (1967) notamment s'inscrivent dans cette lignée. Mais cette vue étendue reste une 
description statique des aspects techniques, fonctiol1J1els, organisationnels, sociaux de la 
technologie. Les interactions entre ces différentes composantes et l'action des individus ne sont 
pas prises en compte, ce qui peut occulter des problématiques majeures relatives aux impacts 
engendrés par la technologie. 

La technologie a des effets équivoques 

Certains tl'avaux proposent une vue qui intègre la vision matérielle et certaines dimensions de 
la vision étendue. Selon Weick (1990, 1995), il faut distinguer entre technologie et système 
technique. Un système technique est une combinaison de dispositifs et de processus physiques 
et intellectuels qui servent à la transfoll11ation de la matière. La technologie comprend non 
seulement le système physique mais aussi le tissu des actions et interactions entre individus et 
groupes d'individus qui créent du sens au contact de ce système technique et de son utilisation. 
Cette vue correspond bien à la définition origineJie de la teclll1010gie comme étude de et discours 
sur la technique. 

La création de sens résulte donc d'un processus complexe et aléatoire, tout comme les 
impacts engendrés par ce système. Cest pourquoi Weick (1990) écrit: « la technologie est 
équivoque ». 

Cela est particulièrement vrai dans les Tl dont la matière première, les dOlUlées, ne 
deviennent véritablement de l'information que grâce à une signification contextuelle et à la 
connaissance. 

Les concepts de technologies de l'information et de systèmes 
d'information 

Les spécificités des technologies de l'information 

Le tenne de TI reflète la convergence de plusieurs courants de développement technig ue 
(Zuboff, 1988; Lojkine, 1992). Ces technologies recouvrent en effet les évolutions des mondes 
informatique et des télécommunications en matière de : 

- matériel: en liaison avec les progrès considérables réalisés dans le domaine de 
l'électronique et du numérique: puces, microprocesseurs, mémoires, organes de stockage, 

: Davenport (1993) définit un processus comme "un ensemble de tâches agencées dans un ordre bien 
précis clans le temps et dans l'espace qui transforment c1es inputs en outputs" 
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écrans, miniaturisation .. pOl1abilité, etc.: 
- logiciels: ERP, CRM, SCM, moteurs de recherche, agents intelligents, navigateurs, SGBD, 

entrepôts de données, etc. ; 
- réseaux: Internet, Intranet et Extranet, fibre optique, hauts débits, routeurs, 

autocommutateurs, liaisons satellite, etc. 
Internet et ses dérivés constituent sans doute la pa.l1ie la plus en vue de ces TI ou TIC, même 

si, en fait, ils ne représentent que la pal1ie émergée de l'iceberg numérique. C'est qu'ils en sont la 
manifestation la plus spectaculaire et qu'ils nécessitent, pour leur valorisation et leur bonne 
utilisation, toutes les technologies évoquées. 

Les TI se distinguent des autres façons de traiter l'information en raison de l'appel au codage 
numérique et électronique. Les Tl ont constitué un changement profond de la gestion de 
l'infonn8tion dans la mesure où elles ont permis ou favorisé la dématérialisation de 
l'information, sa disponibilité, son accessibilité. sa diversité, son indexation, son interactivité. 
Cette caractéristique engendre eles conséquences particulières. Reix (2000) en citc quatre: la 
compression du temps, la compression de l'espace, l'augmentation exponentielle du vol ume de 
['information stockée, traitée et diffusée. la flexibilité d'usage. 

Les TI se distinguent des autres technologies pnr lem objet, la matière qu'elles traitent: 
l'information. Le système dInformation constituant le système nerveux de 1'organisat ion, les TI 
ont désormais (sauf exception) des impacts sur l'ensemble des subdivisions organisationnelles el 
SUI' leurs interactions entre elles ainsi qu'avec l'environnemenl. 

En révolutionnant le système d'inrormation de l'entreprise, les Tl modifient aussi les 
processus (lU cœm de l'organisation: lacommunication, la coorelinmion et la elécision. 

Définition des TI et des SI 

POLIr Orlikowski et lacono (2001), l'artefact (au sens de produit de l'activité humaine) Tl 
sont "ces ensembles de propriétés matérielles et culturelles empaquetées dans une forme 
reconnaissable socialement comme le matériel et le logiciel". 3 Ces deux auteurs recensent cinq 
vues des TI de natures très différentes dans la littérature. Dalls [a vue des TI comme outil. la 
technologie "est l'al1efact créé par l'ingénieur, censé faire ce que ses concepteurs en attendent de 
lui.,,'1 Les Tl peuvent être perçues comme un outil de substitulion au travail, cie productivité. de 
traitement de ['information, ou de relations sociales. Dans la vue comme v(lrjable de proximité 
Cproxy'), la technologie "se focalise sm un ou quelques éléments clés pris ensemble qui sont 
compris comme représentant ou remplaçant l'aspect, l(l propriété ou l(l valeur essentiels de ln 
tec[ulologie".5 Trois types de logique de proximité sont représentées: de perception, de diffusion, 
ou de capital des TI. Dans la vue d'ensemble, "tandis que l'artefact technique peut être lin 

3 "those bundles of material and cultural propeJties packaged in some socially recognizable fonn such as
 
hardware and/or software" (Orlikowski et lacono, 200 l, P (21).
 
> "Technology, fi'om this view, is the engineered artifact, attended ta do whal its designers intend it ta do"
 
(Orlikowski et Jacana, 2001. p (23).
 

5 "The concepwalizations oftechnology that we have clustered und el' the "proxy" label have a focus on
 
one or a few kcy clements in cOl11mon that are understood ta represent or stand for the essentiai aspect,
 
property or value of the information technology" (Orlikowski et Jacana, 200\, p 124).
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élément central de la façon dont nous concevons la technologie. c'est seulement un élément dans 
un "package", qui inclut aussi les composantes requises pour appliquer cet artefact technique à 
quelque activité socio-économique".6 Cette vue comprend quatre variantes qui se focalisent 
toutes sur les interactions dynamiques entre les gens et la technologie considérée comme projet 
cie développement, réseau de production, système embarqué, ou structure. Dans la vue 
informatique de la technologie, la recherche se concentre expressément sur le pouvoir de calcul 
de la technologie de J'information comme algoritlune ou comme modèle ou simulation. Dans la 
vue nominale, la technologie est invoquée "en nom seulement, mais pas en fait". "L'accent 
conceptuel et analytique est ailleurs". Le sujet traité est différent, seul le terme de TI est employé, 
mais sans contenu véritable. Nous ne pouvons retenir dans notre recherche que les vues prenant 
effectivement en compte la spécificité des TI ; nous écartons donc la vue nominale des Tl. 
Comme notre thèse ne porte pas sur des aspects purement techniques, nous écartons la vue 
informatique des TI. En revanche, notre travail incorpore les vues "comme outil", "de variable de 
proximité" et "d'ensemble". La vue d'ensemble est la vue prédominante dans notre thèse pour des 
raisons que nous explicitons dans le chapitre] (voir 1.1 et 1.2). Dans chaque vue retenue, nous 
abordons toutes les dimensions citées. 

En conclusion de lew' recherche, Orlikowski et lacono (2001) Ia.ncent "un appel pour 
théoriser l'artefact TI". Benbasat et Zmud (2003, p. 186) Y répondent en conceptual isant 
"['artefact TI (voir figure 1) comme l'application des TI pour rendre possibles ou supporter 
certaines tâches encastrées dans une (ou des) structurees), qui elle-même est encastrée dans Ull 

(ou des) contexte(s). Ici, la conception matérielle/logicielle de l'artefact TI encapsulc les 
structures, routines, nonnes et valeurs, implicites dans les contextes riches dans lesquels l'artefacl 
TI est encastré."; Les TI sont notamment "les capacités managériales, méthodologiques, et 
technologiques aussi bien que les pratiques managériales, méthodologiques, et technologiques. 
impliquées dans la planification, la conception, Ja construction, et la mise en œuvre des Clliefacts 
TI". Mais "la discipline SI implique beaucoup plus œpel1dant que l'étude de l'artefact TI. 
Spécifiquement. les chercheurs et pr<lticiens en SI s'efforcent d'accroître leur compréhension 
collective de (J) comment les artefacts TI sont conçus, construits, et mis en œuvre. (2) comment 
les aliefacts Tl SOl1t utilisés, supportés et évoluent, et (3) comment les mtefacts TI impC!ctent (et 
sont impactés par) les contextes dans lesquels ils sont encastrés."s La vue par Benbasat et Zmud 
des phénomènes étudiés par les chercheurs en SI - et ainsi de J'ensemble des propriété> 
fondamentales de la discipline SI - 9 est représentée dans la figure 2. Cette figure fait apparaître 

6 "while the technical al'tifact lllay be a central element in how we conceive oftechnology, it is only one 
element ln a "package". which also includes the components l'equired to apply that technical al'tifact to 
some socio-econolllic activity (Orlikowski et lacono, 200 l, P 125). 
; "We conceptllalize the IT artifact (see Figure 1) as the application ofIT to enable or support some 
task(s) embedded within a structurees) that itself is embedded within a contextes). Hel'e, the hal'd-wal'e/ 
software design of the IT artifact encapsulates the structures, routines, norms, and values implicit in the 
l'ich l'rm/ex/.\ within which the artifact is embedded. "Benbasat et Zmlld (2003, p. 186).
 
8 "The IS discipline involves mllch more, however, than the study of the TT al1ifàct. Specifically, IS
 
scholars and rs practitioners strive ta increase their collective llnderstandings of( 1) how IT artifacts are 
conceived, constl'lIcted. and implell1ented. (2) how IT al1ifacts are llsed, Sllppol'ted, and evolved. and (3) 
how 11 artifacts impact (and are impacted by) the contexts in which they ai'e ell1bedded." 
9 Hence, our view (Figure 2) of the phenol11ena stlldied by IS scholars-and, hence, the set ofcol'e 
propel1ies of the TS discipline- inclllcles 
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non seulemem l'atiefact Tl mais aussi son réseau n01l10logique. Notre recherche incorpore ce 
réseau nomoJogique et correspond donc bien à une recherche en TI/SI puisqu'elle pOlie sur la 
façon dont l'usage des TUS! peut avoir lin impact sllr l'avantage concunentiel. Mais elle concerne 
aussi le domaine de la stratégie avec la prise en compte des capacités, de l'environnement et de 
l'avantage cone urrentiel. 

Source: Benbasat et Zmud (2003) 

Figure 1 L'artefact Tl 

· The managerial, methodological, and technologica! capabililies us ll'ell as the managerial,
 
Illethodological, and operationaJ praclices involved in planning, designing, constructing, and implelllenting
 
lT artifacts.
 
· The human behaviors reflected within, and induced through both the (1) planning, designing,
 
constructing, and implementing, and (2) direct and indirect usage of these artifacts.
 
· The managerial, methodological, and operational practices for directing and facilitating IT artifact lisage
 
and evolution.
 
· As a consequence of use, the impacts (direct and indirect, intended and unintended) ofthese artifacts on
 
the humans who directly (and indirectly) intentct with them, structures and contexts within which they are
 
em-beddecl, and associatecl collectives (groups, wor" units, organizations).
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1 

j 

Capacités TI 
managéria les, L'artefact 

Usage J ~méthodologiq ues, TI 'l~-~
et technologiques r t 1 

Pratiques TI 
managériales, 

méthodologiques, 
et technologiques 

Source: I3enbasat et Zmud (2003) 

Figure 2 L'artefact TI et son réseau Ilornologique proche 

POUT préciser plus concrètement ces concepts de TI et SI et leurs relations, nous faisons appel 
au:\ définitions de Lejeune (2003 a et b). Pour ce chercheur. les technologies de l'infonn<llion 
(Tl) sont réellement la fusion de la communication, du traitement, c1u stockage et des capacités 
dïntertàce multimédia. Les concepts de TL de management des systèmes d'information et de 
management de l'infol111ation iO peuvent être pensés comme un continuum de pratiques, du 
management de l'infrastructure Tl jusqu'au développement et l'implantation de systèmes 
d'infonnation et à la production de valeur à travers le management de l'information. La couche 
des systèmes d'information (SI) bénéficie des services délivrés par les Tl. Les SI sont définis 
comme : « les moyens par lesquels les gens et les organisations utilisant la technologie, 
rassemblent, traitent, stockent, utilisent et diss~minent l'information". Il (définition de J'UKAIS, 
United Kingdom Academy of Infonnation Systems) (Lejeune, 2003a). Cette définition des SI 
permet une distinction et une aIticulation avec les TI tout en foumissant une description précise 
et structurée de ses éléments (voir figure 3). 

10 Respectivement 'ISM' et 'TM' en anglais.
 
Il "the means by which people and organisations, lItilizing technology, gather, process. store. lise and
 
disseminate information".
 



23 

SCHEMA DES TI, SI, MI 
,, DURDOUX 

, 
,, Résultats financiers, 

(1) Résultats intermédiaires ,'=,. (1) , commerciaux, productivité
(1)- Satisfaction des besoins du marché ,

='i1i , Avantage concurrentiel>.* Capacités organisationnelles améliorées ,Intangibles , Tanqibles 

Espace,du marché 
c , Cf)c Q Groupe Organisation , ='Implication Cf)(1) Contrôle et management CU Cf)apprenanteE E du management (1)

(1) '- de la performance u01 0 Equipe Confiance 
ro Communautés e 
c.!: Valeurs paliagées Evaluation, 0. 
l'Il::.... 1Unité d'affaire Travail:2 (1) Culture Rétroaction Cf) 

"0 
~ 

Pratiques centrées sur le client , Pratiques TI centrées sur le client >, 
'n ,c Traitement Processus C1l g Personnes-acteurs(1)' 1 

C1l Cf) 

.(1) 
E 

(1)E du système d'information 
'- Entrée+ Sortie ..cV; 0 Données Information u 

> 'C1l(/) !: ~, Stockage'0
 
Plate-formE/c e services TI
 

,,Planification stratégique , Systèmes Interaction, Innovation,, Automatisation ,
c Alignement stratégie - TI , d'aide à communi- intégration ,.Q ,Planification TI la décision cation 

CU Prise de décisionE / Infrastructure privée: équipement informatique et télécoms,'- Evaluation des TI.2 ,: logiciels, site web, messagerie, bases de données, etc.
~s: TI
 
"0 

Contrôle TI ,: Infrastructure publique: Internet, Web, équipementiers, telcos,
 
,, initiatives nationales, réseaux professionnels, etc., 

DOUX DUR 

D'après Lejeune (2003a et b) 

Figure 3 Schéml1tisatioll des TI, des SI et du mllnllgement de l'iuformation 

Compte tenu de l'imbrication, « l'entrelacement» entre TT et S1, il paraît difficile, voire 
irréaliste de les séparer, si l'objectif es! de considérer leur impact sur les capacités et l'avantage 
concurrentiel et clans les relations entre ces éléments. En effet, les TI fournissent les services 
nécessaires aux sr, alors Cjue les SI sont le médiateur indispensable et obligé des effets des TI sur 
l'organisation. Les Tl mènent à la plateforme, à la fondation pour exécution de Weill, Ross et 
Robertson (2006), Les sr mènent à la fonctionnalité, à l'usager. 

C'est pourquoi. dans le reste de notre document, nous élargissons le débat aux Sl, tels que 
définis par Lejeune, Cependant, pour des raisons de commodité, nous utiliserons le terille de 
'technologies et systèmes d'information' (TI/SI) pour désigner 'les technologies de l'information et 
de la communication 12 et les systèmes d'information', 

1" TIC en Europe et TI en Amérique du Nord où le terme fCT (information and communication 
teclmologies) est aussi parfois employé. 
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1.1 La problématique peut être située à différents niveaux 

La notion de niveau est liée à celle de hiérarchie (BertaJlanfy, 1968 : Simon, 1962). Les 
niveaux sont peuplés d'entités dont les propriétés caractérisent le niveau en question. Une entité 
donnée peut appartenir à un nombre quelconque de niveaux en fonction du critère utilisé pour 
relier les niveaux au dessus et en dessous. 

Pour l'ordonnancement des niveaux, plusieurs critères courent en parallèle, mais parfois 
seulement l'un ou quelques uns d'entre eux s'appliquent (Ahl et Allen, 1996). Les niveaux 
supérieurs sont au dessus des niveaux inférieurs parce que ces niveaux supérieurs: 1) sont le 
contexte de ces niveaux inférieurs, 2) leur imposent des contraintes, 3) se comportent plus 
lentement et à une fréquence moindre, 4) sont peuplés d'entités dotées d'une plus grande intégrité 
et de liens plus forts, et 5), contiennent et sont faits de niveaux inférieurs. 

Dans les sciences de gestion, les niveaux principaux sont généralement, par ordre 
hiérarchique ascendant, l'individu, le groupe, l'organisation, l'inter-organisationnel, l'industrie, 
l'environnement national, l'environnement mondial. 

La recherche en TI/SI a abordé l'ensemble des niveaux et de multiples unités d'analyse. 
L'unité d'analyse est ce sur quoi pOlie l'intérêt central de la recherche, l'entité majeure analysée 
dans l'étude. Les niveaux d'analyse ne sont pas forcément des unités d'analyse, mais les unités 
d'analyse peuvent correspondre à des niveaux d'analyse. Les unités d'analyse de l'individu, du 
groupe, de l'organisation, de l'inter-organisationnel, du secteur, de la société cOlTespondent aussi 
à des niveaux. Dès le début, le niveau de l'organisation a été privilégié dans les sciences de 
gestion car, historiquement, c'est le grand système IBM 360 qui pénètre d'abord dans les 
organisations avec sa structure informatique centralisée (Anthony, 1965). Si la micro-économie a 
retenu aussi généralement le niveau de l'entreprise, la macro-économie a étudié les niveaux 
nationaux, continentaux et mondiaux. L'anaJyse industrielle s'est placée au niveau méso
économique. Ainsi des courants de recherche très divers ont donné lieu à l'étude d'unités et de 
niveaux d'analyse très différents (voir notamment DeLone et Mc Lean, 2003). 

Cette diversité dans les unités et niveaux étudiés est bien illustrée par la façon dont la 
recherche en Tl a fait appel aux théories de la communication durant les années 70. 80 et 90 
(figure 4). Avec l'avènement du micro-ordinateur à paliir de la fin des années 70 et sa 
démocratisation croissante ensuite, l'utilisation des moyens de communication supportés par les 
teclmologies a connu un f0l111 idable essor. Aussitôt, les chercheurs en ST sont allés puiser, dans le 
domaine des communications, des théories et concepts leur permettant de mieux explorer et 
comprendre ce nouvel usage. 
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Au départ, la technologie, les media et l'individu ont constitué les principales unités 
d'analyse avec Short, Williams et Christie (1976), Sproull & Kiesler (1986), Dai't, Lengel et 
Trevino (1987), Fulk, Steinfield, Schmitz et Power (1987). Mais on peut noter que cette 
focalisation a subsisté par la suite: Rice (1992), Carlson et Zmud (J 999), Dennis et Valacich 
(1999), Trevino et Chudoba (2000), Comment expliquer cette persistance? Plusieurs hypothèses 
peuvent être avancées. Premièrement, compte tenu de l'irruption des technologies informatiques, 
de leur large diffusion, leurs possibilités multipliées, il est normal que les chercheurs aient voulu 
en décrire les caractéristiques et l'utilisation et en expliquer .Ies impacts. Deuxièmement. comme 
lors de toute innovation technologique, un certain déterminisme technologique Cl été de mise. 
Troisièmement c'était la partie la plus visible de l'iceberg, plus que les phénomènes sociaux .. 
plus intangibles. 

La focalisation initiale sur le niveau de l'individu peut s'expliquer par plusieurs hypothèses. 
Prem ièrement. toutes ces innovations passent forcément par l'individu dans l'organisation; c' est 
le point de dépalt avant que ces phénomènes se produisent au niveau des groupes puis de 
l'organisation. Deuxièmement la tradition de l'individualisme méthodologique a probablement 
joué; l'influence des théories économiques classiques sur les sciences des organisations a joué en 
ce sens. Troisièmement, ces phénomènes sont plus faciles à étudier au niveau de l'individu dans 
un premier temps, avant de s'attaquer à des niveaux plus complexes. 

Les unités d'analyse du manager, des col1ègues, des tâches, des groupes sont apparus 
également assez tôt, dès 1986, et ont persisté dans l'ensemble, SUltOUt en ce qui concerne les 
groupes. Cela tendrait à confirmer notre hypothèse selon laquel1e les niveaux plus complexes 
d'analyse ne sont attaqués qu'une fois le premier déjà défriché. 
On peut dire que le niveau du groupe a servi de transition vers les niveaux plus complexes des 
processus de communication, de l'interaction sociale, et de l'organisation. Cet1e deuxième 
avancée du mouvement s'est tàite avec d'autres auteurs (DeSanctis et Poole, 1994 ; Lee, 1994 :, 

Markus, 1994 :, Ngwenyama et Lee, 1997:, Dennis et Valacich, 1999 :, Maznevski et Chudoba, 
2000) qui ont emprunté à d'autres théories que la richesse des media, et notamment au:\( théories 
sociales (théories de la définition sociale, de la masse critique, critique sociale, AST, .. ). Cet1e 
évolution théorique se justifie parfaitement: à partir du moment où l'objet d'analyse devient le 
groupe, l'interaction sociale, l'organisation, on entre dans le domaine des phénomènes sociaux. 
Et la discipline de référence bien établie dans ce domaine et depuis longtemps est la sociologie. 
La recherche en TI est alors allé chercher dans la discipline ad hoc, les supports théoriques dont 
elle avai t besoin, comme elle l'a fait pour cl 'autres sujets dans d'autres disciplines 
(mathématiques, économ ie, science des organisations, etc.). 

Les niveaux du secteur et de l'économie nationale ou mondiale ont été abordés parles 
économistes. Le problème de la productivité et de la valeur ajoutée des Tl dans l'économie mis 
en exergue par Brynjolfsson (1993) est d'une très grande importance pratique pour les dirigeants 
d'entreprise comme pour les responsables économiques. Des investissements colossaux ont été 
réalisés dans le domaine des TI depuis LUle trentaine d'années sans que ni praticiens ni chercheurs 
puissent se mettre d'accord sur leur rentabilité et leur efficacité (Brynjolfsson, 1993 ; 

Brynjolfsson et Hitt, 1996), même si, depuis la crise des valeurs Internet, le consensus semble 
évoluer vers LIn rôle positif des Tl sur la productivité (U.S. Department of Commerce, 2002 

OCDE, 2003). Mais les études macro économiques réalisées (cf. Blynjolfsson, 1993 ; 
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Brynjolfsson et Hitt, 1996) ne parviennent pas à expliquer les phénomènes des technologies et 
systèmes d'information ni à mettre en évidence les liens entre TUSI et performance. Notamment. 
l'inconvénient des études macro économ iques est de ne pas expLiq uer comment et pourquoi ces 
phénomènes des technologies et des systèmes <l'information contribuent ou non aux compétences 
clés, à l'avantage concurrentiel (AC) et à la performance de la firme (Melville et al. , 2004 : 
Wade et J-lulland, 2004). Il existe certes des études au niveau méso et micro, mais elles 
<lemeurent contradictoires (voir annexe A). 

Compte tenu de notre sujet et <les limites des recherches au niveau macro et méso 
économiques, nOlis choisissons de nous concentrer sur le niveau organisatiormel. Mais notre 
revue de littérature montre que les études à un niveau précis et limité, bien qu'utiles et 
nécessaires, sont insuftlsantes si l'on se place dans une perspective systémique. Un système est 
un ensemble <l'unités en interrelations mutuelles. Les deux notions <le base sont donc une totalité 
composée d'éléments et leur intelTelation. Le tout est plus que la somme des parties en fonction 
<le la façon dont celles-ci sont arrangées (Bertallanfy, (968).11 convient donc de penser la 
globalité des interactions entre les éléments d'un système. Les limites physiques du système 
proviennent des niveaux inférieurs de la hiérarchie, alors que les contraintes viennent des niveaux 
supérieurs. Étudier les Tl/SI à un seul niveau sans prendre en compte les autres niveaux expose 
donc le chercheur à occulter <les interactions majeures et à n'obtenir qu'une compréhension 
partielle, voire biaisée, des phénomènes examinés. C'est pourquoi, bien que plaçant notre étude 
avant tout au niveau organisationnel, nous prenons en compte aussi les interactions des 
niveaux des individus, des groupes de travail, de l'inter-organisationnel et du secteur, avec 

le niveau organisationnel. 

1.2 Des positions déterministes à la perspective 
interactionniste 

Les théories proposées dans la littérature en TUS] sont soit détel111inistes soit contingentes. 
La littérature a évolué des <léterminismes vers des modèles beaucoup plus contingents, 
interactionnistes et complexes. « L'idée d'un impact organisatiol1J1el des TIC semble relever d'un 
déterminisme technologique renaissant de ses cenci l'es cOl11me à chaque gmnde vague 
d'i1movatiol1s technologiques. AI' inverse, la subord ination du changement technologique au 
changement organisationnel paraît sous-estimer l'ampleur des transformations impulsées par les 
TIC dans les organisations. » (Brousseau et Ralle!, 1997, p. 286) 

Les rravau:\ précurseurs de Leavitt et Whisler (1958), Woodward (1958), Galbraith (1973) 

proposent des réponses déterministes. Lancée par Markus et R.obey (1988), une perspective 
interactionniste se développe ensuite (01'1 ikowski, 1992: DeSanctis et Poole, 1994: Rowe, 
1994 : Swanson et Ramiller, 1997 ; Brousseau et Rallet, 1997). Ces travaux interactiollnistes ont 
leur approche propre, mais puisent clans les mêmes répertoires conceptuels des théories de la 
structuration de Giddens (1987) ou de \Veick (1990). On est ainsi passé de la tentation des 
détellllinismes à l'émergence de la perspective interactionniste. Certains apports de la sociologie 
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et la théorie de la structuration ont permis de dépasser les insuffisances théoriques des approches 
détel111inistes et sociotechniques. Structures, action et acteurs, constituent les concepts clés de la 
théorie de la structuration (Giddens, 1987). Dans l'application de la théorie de la structuration 
aux technologies et systèmes d'infol111ation, temps, structures et action sociales jouent un rôle 
déterminant dans l'impact des Tl (Markus et Robey, 1988 ; Zuboff, 1988 ; Weick, 1990 : 

Orlikowski, 1992, 1993, 1996,2000 : DeSanctis et Poole, 1994 ; Swanson et Ramiller, 1997). La 
littérature a donc évol ué des déterminismes vers des modèles beaucoup plus contingents, 
interactionnistes et complexes. 

Cette évolution des facteurs déterminants pris en compte est bien illustrée par la recherche en 
Tl/SI s'inspirant des théories de la communication (figure 5). Dans les années 1970 et 1980, un 
premier courant (Short et al. ,1976; Sproull et Kiesler, 1986; Daft et al. , 1987; Fulk et al. , 
J 987) met en exel"gue l'impact de la technologie SUI' la communication mais aussi le rôle que 
jouent la tâche et la tâche perçue dans ce domaine. Durant toutes les années 90, d'autres 
chercheurs, de Finholt et Sproull (1990) à Maznevski et Chudoba (2000) étudient et COnfill11ent 
l'impoltance de ces facteurs pour expliquer le compo11ement de communication des individus et 
des gToLlpes, ou la performance par exemple. 

Cependant, très tôt, certains (Sproull et Kiesler, 1985 ; Fulk et al. . 1987) se préoccupent de 
l'effet des attitudes, compOitements et expériences individuelles sur la perception et l'usage des 
media, sur la performance, etc. Plus encore, ils introduisent le milieu social comme facteur 
causal: le groupe et l'information sociale pour Sproull et al. , le groupe, les processus de 
communication, l'information et l'influence sociales pour Fulk et al. A côté du déterminisme 
technologique, le déterminisme social a déjà une petite place, 

Mais en fait c'est SLlltOUt DeSanctis et Poole, Lee et Markus en J994 qui donnent toute sa 
place au déterminisme social avec comme facteurs causaux prédominants les processus de 
communication, l'information et l'influence sociales et SUltOUt le contexte organisationnel et 
l'interaction sociale. Cest à ce moment que cette deuxième catégorie d'exp] ications prend son 
envol et s'oppose franchement à la théorie de la richesse des media. 

Par la suite. même si certaines recherches se poursuivent dans la lignée classique comme 
Dennis et Va]acich (] 999), Carlson et Zmud (1999), Trevino et al. (2000), elles tiennent compte 
des groupes et/ou des processus. de l'information et de l'influence sociales. Surtout. une autre 
recherche, comme celJe de Maznevski et Chudoba (2000), vient s'inscrire dans ]a lignée du 
courant DeSanctis. 

Enfin, i] convient de noter] 'apparition d'une troisième dimension causale: celle du temps. 
DeSanctis et Poole (1994) insistent sur r importance d'analyses diachroniques. Dennis et 
Va]acich (1999) proposent leur théorie de la synchronicité. Maznevski et Chudoba (2000) 

montrent l'importance des rythmes dans les résultats des groupes. 
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Cela nous amène à une demière remarque: les théories et modèles proposés deviennent de 
plus en plus compréhensifs comme il apparaît clairement sur notre schéma. Si, dans les années 
80. les modèles se situent à gauche et un peu aUl11ilieu de notre graphique, à paltir de 1994 elles 
ont tendance à couvrir la majeure partie des déterminants. On doit même à DeSanctis et Poole. 
puis Maznevski et Chudoba de couvrir la totalité des facteurs. Au fur et à mesure que la 
recherche avance, des synthèses sont élaborées et des modèles plus globaux apparaissent, 
phénomène tout à fait classique qui montre la progression de la discipline. 

Nous avions décidé de placer notre étude avant tOLlt au niveau organisationnel. tout en 
prenant en compte les interactions des niveaux des individus, des groupes de travail, de l'inter
organisationnel et du secteur, avec le llÎveau organisatiomlel. Ce choix est renforcé par l'analyse 
de l'évolution des théories utilisées par la recherche en TT/SI, qui montre bien l'interaction entre 
les différents niveaux. 

1.3 Les chercheurs comme les managers sont partagés sur les 
effets des TI/SI sur l'avantage concurrentiel et les performances 

Un passage en revue de la littérature depuis un qUalt de siècle. fait apparaître que la 

communauté académique se divise et s'oppose (cf. annexe A) : 
quant aux effets positifs, négatifs ou nuls des technologies et systèmes d'information sur 

l'avantage concurrentiel et les performances; 
quant au caractère direct ou indirect de ces effets. 

Qui plus est, un certain nombre d'auteurs pensent aussi que les TI peuvent avoir des effets 
positifs. négatifs ou nuls selon les contextes ou les circonstances. 

Quelques exemples peuvent l'illustrer. Pom Bharadwaj (2000, p.l), "l'évidence anecdotique 
et des études de cas indiquent que l'usage efficace et efficient des Tl est un facteur clé 
différenciant les firmes qui réussissent de celles qui réussissent moins." 13 Nolan Cl 994) a montré 
que les capaci tés TI ont constitué un facteur impOltant de différenciation des banq ues en termes 
de profitabilité dans le milieu des années 80. Parallèlement, de nombreuses fim1es, engagées dans 
des investissements en TI, n'en ont dégagé aucun bénéfice, voire ont subi des pelies impoltantes 
(Wamer. 1987; Nolan, 1994; Keil et al. , 1995, 2000 ; MonteaJegre et Keil, 2000). Les 
recherches de BrynjolJsson et Hitt (] 993, 1996), après avoir mis en évidence le paradoxe des TI, 
vont plutôt dans Je sens de la rentabilité des TI en soulignant qu'une partie de la valeur ajoutée 
devient un surplus du consommateur. 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 il des résultats mitigés (cf. Lucas. J993 ; Wilson, 1993). Pour 
Palmer et Markus (2000), la recherche passée a montré combien il est difficile de déterminer Jes 
liens entre TI et performance organisationnelle: "Tandis que de nombreuses personnes croient 
que les Tl ont un effet fort sur les succès des affaires, le SUPPOlt empirique reste mitigé (Barua et 
Lee 1997 ; Boynton et al. 1993 ; BrYl~olfsson ]993 ; Clemons et Row 1989, J991 ; Crowston et 

1.1 « Anecdotal evidence and case studies indicate that effective and etlicient lise of IT is a key factor 
differentiating successful firms from their less successful counterparts. » 
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Treacy 1986 ; Hitt et Brynjolfsson 1994 ; Hanis et Katz 1989, 1991 ; Markus et Soh 1993 ; 
Quinn et Baily 1994; Sehti et al. J993 ; Weill 1992)."14 

Tl ressort de cette revue de littérature que les chercheurs ne sont pas seulement partagés sur 
les unités et niveaux d'analyse, mais aussi sur les effets des TVSJ et la façon dont ils se 
produisent. La recherche n'a pas conf~nné de lien entre les investissements TI et J'avantage 
conClmentiel ou la performance. Des recherches sur les liens entre les deux, notamment les 
capacités TI/SI, sont nécessaires. Aussi nous retenons le construit de capacité TI/SI que nous 
développons dans le chapitre 2. 

Mais qu'en pensent les praticiens? Quelle influence les technologies de l'information et de la 
communication (TIC) exercent-elles, seJon eux, sur la performance? Cette question est d'autant 
pl us importante que les investissements en Tl C représentent des montants très importants de nos 
jours. 

Une série d'études longitudinales menées de 2001 à 2005 par l'Observatoire Dauphine-Cegos 
du e-management (Kalika et al. , 2006) auprès de 2500 entreprises et 13000 salariés en france 
précisent l'impact des TIC sur la perfonnance des entreprises et son évolution. Les TIC ont un 
impact sur la performance économique. En 2005, 46 % des entreprises interrogées sont tout à fail 
d'accord pour dire que "grâce aux TIC, la productivité individuelle s'est améliorée", 39 % sont 
moyennement d'accord et seulement 15 % pas d'accord. Ces trois groupes se répartissaient à peu 
près par tiers en 2001 : la part des réponses positives est donc en augmentation. "Grâce am TIC, 
la maîtrise des coûts s'est améliorée" pour 45 % de ces entreprises, 37 % sont moyennement 
d'accord et 18 % pas d'accord en 2005 ; alors que les réponses négatives l'emportaient sur les 
réponses positives en 2001. Les TIC Olll un impact sur la performance organisationnelle. Ainsi, 
"les TJC ont permis d'améliorer la coordination entre les différents services" pour 58 % des 
tl1111es interrogées, 27 % sont moyennement d'accord et 15 % pas d'accord, en 2005. Ce rôle 
positif des TIC est reconml de façon croissante depuis 200 l. "Grâce aux TIC, le partage de 
l'infolmation s'est amél ioré" : 74 % des entreprises sont tout à fait d'accord, 18 % moyennement 
d'accord et seulement 8 % pas d'accord. Les chiffres se sont amél iorés là encore depuis 2001. 
Entln. les TIC ont un effet positif sur les capacités. 56 % de ces tilmes pensent que les TIC' 
améliorent leur capacité de réaction. 43 % affirment que les TIC notamment l'uti lisalion 
d'Internet pour la veille stratégique, constitue un facteur d'amélioration de leurs capacités 
d'anticipation. Cependant, les opinions '1égatives ou indécises demeurent majoritaires. Enfin. 41 
% pensent que les TIC améliorent la capacité d'innovation, alors que la proportion des opinions 
négatives régresse depuis 2001. 

Des facteurs contingents tels que l'a;Jpartenance sectorielle infl uent sur ces résultats. L'apport 
des TIC est perçu comme plus fort dans les grandes entreprises, présentes sur plusieurs continents 
et d'origine américaine. Les entreprises pour lesquelles l'introduction des TIC a été accompagnée 
de changements d'organisation et de stratégie foumissent les scores les plus forts d'amélioration 
des performances. Les entreprises convaincues que les TIC constituent un avantage concurrentiel 
ou un enjeu stratégique sont plus perfonnantes. Il en va de même pour celles qui ont développé 

14 "While man)' people believe that IT has a strong effect on business S\lccess, empirical support remains 
mixed (Barua and Lee 1997 ; Bo)'nton and al. 1993; Brynjolfsson 1993; Clemons and Row 1989,1991 ; 
Crowston and Treacy 1986; Kitt and Brynjolfsson 1994; Harris and r<atz 1989,1991; Markus and Soh 
1993; Quinn and Baily 1994; Sehti and al. ]993; Weill 1992)." 
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un partenariat en externalisation ou l'alignement stratégique des Tl. 
l1 ressort finalement de ces résultats que les TIC ont un impact sur la perfol111ance. "Ils 

mettent en évidence de très nettes évolutions positives quant à l'appréciation que portent les 
responsables d'entreprise sur l'évolution de la performance résultant des TIC. Ces tendances sont 
importantes dans un contexte de généralisation des TIC. Elles justifient donc les investissements 
en TIC." Kalika précise encore: "En termes de management des entreprises, la question de la 
rentabilité des investissements effectués en nc est déterminante tant sur le plan stratégique 
qu'organisatiolUlel." 

Mais ces effets sur la performance sont considérés comme indirects. "Ce résultat constitue un 
plaidoyer fort pour l'investissement en TIC et une intégration marquée de celles-ci dans les choix 
stratégiques et organisationnels." Cette conclusion ressoli aussi de certaines recherches de 
l'OCDE (2008).15 

Dans ses études, l'Observatoire Dauphine-Cegos du e-management précise également le rôle 
stratégique des TIC à travers trois questions (Kéfi et Kalika, 2006). Les directions générales 
considèrent-elles les TIC comme un enjeu stratégique? Celles-ci constituent un enjeu stratégique 
pour plus de la moitié des entreprises et plus des trois quarts des salariés. Une typologie en trois 
catégories d'entreprises émerge de ces enquêtes: les novatrices (la moitié), les attentistes (un 
quart) et les traditionnel1es (un quart). Le facteur discriminant le plus significatif es~ 

l'appaJtenance sectorielle. Les entreprises novatrices sont majoritairement de grande taille. Plus 
les entreprises sont dispersées, plus elles ont besoin de TIC pour fonctionner adéquatement. Mais 
le rôle stratégique perçu des TIC est de moins en moins corrélé avec les facteurs de secteur. 
dispersion et taille. La perception du rôle Joué par les TIC n'est qu'un aspect parmi d'autres du 
comportement stratégique global de la firme. La croissance externe, le partenariat sont 
positivement corrélés avec le rôle stratégique des TIC. Par effet de contagion, le rôle stratégique 
des TTC se répand dans toutes les structures organisationnelles. Enfin, aucun lien de corrélation 
significatif n'a été relevé avec l'intensité concunentielle. 

Les TIC constituent-elles un avantage concurrentiel? Les auteurs précisent: "ce ne sont pas 
les investissements en TIC en tant que tels qui sont la source de différenciation vis-à-vis de la 
concurrence mais le degré d'adéquation de ces outils par rapport aux processus de 
fonctiOlmement intra et inter-firmes." Les TIC sont considérées comme une source d'avantage 
concurrentiel pour plus de la moitié des entreprises. Les 'pas d'accord' représentent environ 20 % 
des réponses. Les trois catégories de réponses sont fortement corrélées aux trois types 
d'entreprises. 

Les TIC sont-elles développées en cohérence avec la stratégie, dans une perspective 
d'alignement stratégique? L'alignement stratégique est perçu comme une pratique managériale 
majoritairement (64 %) et positivement présente dans les entreprises. Cette perception se 
maintient de manière stable dans le temps. Sont cOITélés positivement avec "alignement 
stratégique les applications touchant au domaine de la connaissance et de l'apprentissage 
organisationnel, la présence dans l'entreprise d'une filiale ou d'un dépal1ement e-business. En 

"Firm level studies (OECO, 2005a) suggest that use oflCT has positive impacts 011 finn performance 
and productivity, but that benefits occur primarily, or only, when accompanied by other changes and 
investments (tOI' example, where skills have been improved and organisational changes have been 
introduced). Firm-Ievel evidence also suggests that the uptake and impact oflCT differ across fu·ms, 
varying according to size offirm, age of the firm and activity." (OECO, 200S) 

15 



revanche, les facteurs contingents que sont l'appartenance sectorielle, la dispersion ou la taille 
jouent un rôle moins discriminant. "Cela apporte la preuve que si l'alignement stratégique se 
généralise, il dépend d'une volonté managériale de développer les compétences 
organisationnelles visant à transformer les investissements en TIC en facteurs de pelformance." 

Nous avons vu que j'appaltenance sectorielle et la taille constituent des facteurs contingents. 
Il nous faut donc préciser nos choix dans ces domaines. 

1A La distribution d'assurance vie et les PME constituent des 
terrains privilégiés pour l'étude de cette problématique 

1.4.1 Le secteur de la distribution d'assurance vie 

Cette problématique a été étudiée dans des contextes très différents (annexe A). Mais le 
secteur de la distribution de l'assurance vie se prête bien à ce type de recherches. 

C'est une industrie qui utilise de façon assez intensive les TI. Les Tl sont considérées par les 
présidents de compagnies d'assurance comme à la fois un problème et une panacée et constituent 
donc une vraie problématique dans cette industrie. Par ailleurs, la distribution y est perçue 
comme stratégique. Selon une enquête de Tillinghast - Towers Perrin (Business Wire. mars 
2000), alors que seulement 10 % des présidents ('CEOs') de compagnies d'assurance vie aux 
USA se sentent préparés à adresser les probJèmes de management des TI, le moyen numéro un 
par lequel ils veulent répondre aux défis de la distribution est une utilisation améliorée de la 
technologie (51 %). Cependant, les limitations de la technologie associées à un environnement 
très compétitif constituent l'obstacle numéro un à cette préparation selon les répondants. Seul LIn 
qual·t d'entre eux pense que leurs compagnies sont "bien préparées" clans l'ensemble à répondre 
aux problèmes stratégiques clés comme l'efficacité de la distribution, la concurrence accrue. et les 
demandes changeantes du marché et des clients. Comme dans les enquêtes de 1995 et 1997. la 
plupart des présidents choisissent la productivité et J'efficacité de la distribution comme la 
question numéro un à laquelle est confrontée l'industrie. Au total, 85 % des répondants 
sélectionnent ce problème comme une des trois premières questions stratégiques. "Le fait que la 
distribution reste au sommet de la liste des questions clés des présidents suggère qu'ils n'ont pas 
encore réussi à mettre en œuvre des stratégies efficaces pour adresser ce défi complexe'd6 selon 
Richard K. Berry, un dirigeant de Tillinghast - TO\Ners Perrin. 

Dans le secteur de la distribution d'assurance vie en France. la question est posée au niveau 
managérial de savoir si les technologies et systèmes d'information jouent un rôle stratégique 
essentiel ou secondaire. Que ceux-ci jouent un rôle utile n'est guère contesté. Notamment, face à 
un volume croissant de clients, la gestion administrative, marketing, commerciale cie ceLLx-ci 
nécessitent de plus en plus le recours aux TI. Mais, quant à savoir s'il s'agit d'un élément essentiel 

1(, "The fact that distribution rel11ains at the top ofCEOs' hit list suggests that they have not yet come 
up with effective strategies for addressing this complex and challenging issue," (Berry, Tillinghast 
Towel's Perrin). 
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dans le succès de l'entreprise, les avis des managers que nous avons interviewés sont partagés. 
Pour certains, ce sont des outils indispensables à la productivité, à J'efficacité commerciale et à la 
rentabilité de la firme. Pour d'autres, il s'agit d'une commodité, les facteurs clés cie succès résidant 
dans la stratégie, la taille ou la force commerciale et marketing de la til1l1e. Ce secteur peut donc 
constituer un terrain de recherche favorable pour cette problématique. 

1.4.2 La contribution stratégique des TI/SI dans les PME a été peu étudiée 

La pensée stratégique est essentielle face aux défis de tous ordres de l'économie actueJle. La 
pensée stratégique est une approche systématique pour analyser la position d'une organisation 
dans l'environnement, pour alTi ver à des stratégies tàisant la meilleure utilisation des ressources 
disponibles et pour assurer la réalisation d'un avantage concurrentiel. 

L'usage efficace des TI supporte ou même façolme les stratégies de nombreuses organisations 
(Henderson et Venkatraman, 1999 ; Sabherwal et King, 1991). 

Cependant, la plupaI1 des études conduites sur l'utilisation stratégique des Tl se sont 
concentrées sur les grandes organisations, et l'on connaît peu de choses sur le sLÙet dans les PME. 

Les PME fonnent la vaste majorité des entreprises dans tous les pays. Ils sont de plus en plus 
considérés par de nombreux économistes et gouvernements comme un mécanisme par lequel est 
créée la richesse nationale. Les PME représentent l'essentiel des emplois dans une économie et 
surtout une part énorme des créations d'emplois. 

La contribution des PME au développement peut être accrue par une utilisation intensive et 
efficace cles Tl. Aussi une reconnaissance des problèmes d'utilisation stratégique des Tl par les 
PME est peut-être plus importante que pour les grancles firmes. En outre. la recherche antérieure 
suggère qu'il existe une relation entre la taille organisationnelle et les caractéristiques dé succès 
in.fonnatique (DeLone, 1988 ; Ein-Dar and Segev, 1978). Cela implique que les découvertes 
fondécs sur l'utilisation des Tl/SI dans les grandes firmes ne peuvent pas être nécessairement 
généralisées aux PME. Comme notre problématique a été peu étudiée clans ce type de terrain, il 
importe donc d'explorer la situation de ces questions dans les PME et d'éclairer leurs managers 
avec des résultats tirés de leur type d'organisation. Aussi notre question de recherche s'inscrira 
dans le cadre de PME. 

Conclusion 

Les chercheurs ne sont donc pas seulement pal1agés sur les niveaux et les unités d'analyse, 
mais aussi sur les effets des Tl/SI. Les phénomènes des TI et SI peuvent être étudiés à des 
niveaux divers mais cependant interdépendants. Les liens sous-jacents reliant les TI à J'avantage 
concurrentiel et la performance de l'entreprise restent mal COrulUS. Les recherches empiriques ont 
abouti à des résultats mitigés. Les questions du comment et du pourquoi de la contribution des 
Tl/SI aux compétences clés et à l'avantage concurrentiel restent posées. Cependant. nous 
observons un déplacement de la problématique, des approches et des méthodes de recherche. 
Nous avons vu comment la recherche avait évolué de perspectives purement teclulOlogiques ou 
organisation.nelles à la perspective interactionniste. Nous en retenons la nécessité de positionner 
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notre recherche à un niveau suffisamment global pour pouvoir prendre en compte les interactions 
à et entre différents niveaux. Pratiquement nous plaçons notre étude essentiellement au niveau 
organisationnel mais en tenant compte de l'action des niveaux des individus, groupes de travail, 
de l'inter-organisatiol1l1el et du secteur sur je niveau de j'organisation. 

Les unités d'analyse étudiées ont évolué de la teclulologie vers des interactions sociales 
complexes. Pour notre palt, pour des raisons que nous explicitons dans le chapitre 2, nous 
choisissons comme unité d'analyse les capacités TI/SI. Nous en retenons également la nécessité 
d'intégrer les acteurs elle facteur temps clans notre recherche. 

Nous avons noté que les chercheurs comme les praticiens sont très partagés à propos des 
effets des Tl/SI sur l'avantage conculTentiel et les performances. Cependant, une majorité des uns 
comme des autres tend à pencher pour un effet indirect positif des TIC sur la performance et les 
aspects stratégiques. Nous choisissons donc d'approfondir ce type d'effets sans pour autant 
négliger l'existence d'effets directs ou l'absence d'effets. Nous avons vu que l'impact des TIC 
peut être à la fois opératiOlU1el et stratégique. Mais, comme les deux impacts sont liés, nous 
choisissons de les approfondir tous les deux dans notre recherche, même si notre finalité 
concel11e en fait l'aspect stratégique. Enfin, l'industrie de la distribution d'assurance vie et les 
PME constituent des telTains privilégiés pour l'étude de cette problématique. 

Aussi nous définissons notre question de recherche comme étant de savoir comment les 
capacités Tl/SI contribuent à l'avantage concurrentiel et ainsi aux performances. Pour cela, nous 
devons nous intenoger sLlr l'origine de l'avantage concurrentiel. Ces deux dernières décennies, les 
théories de la ressource et de l'alignement ont à leur tour contribué à mieux comprendre ce 
problème. L'utilisation de méthodes qualitatives comme quantitatives a permis de mieux préciser 
la nature et l'intensité des relations des technologies et systèmes d'information avec d'aulres 
concepts ou variables comme par exemple la stratégie, les compétences. l'environncmellt, etc. 
Aussi proposons-nous maintenant d'examiner ce qu'une revue de ]ittérature de ces nouvelle, 
approcbes pellt apporter à notre recherche. 
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CHAPITRE Il 

AVANTAGE CONCURRENTIEL ET CAPACITÉS TI/SI 

Pour étudier le thème des relations entre Tl, SI, capacités et avantage concurrentiel, il est 
nécessaire dans un premier temps de préciser ce que recouvrent les termes d'avantage et 
désavantage concuITentiels, ressources, capacités, et performances, et ce que peuvent être les 
relations entre ces concepts. Notamment des débats ont eu lieu sur les liens réels ou supposés 
entre avantage concurrentiel et performances et sllr la manière dont les ressources, les capacités 
et les processus peuvent ou non créer l'avantage concurrentiel. En parallèle et de façon liée, ces 
discussions ont posé la question du désavantage concurrentiel, de sa nature et de ses effets. 
Il importe de distinguer quels peuvent être les différents types de capacités. Une typologie des 
capacités TI/SI est également nécessaire avant de nous interroger sur le rôle et la valeur des 
Tl/Sr. Enfin, nOlis terminons ce chapitre en examinant la façon dont se posent les défis 
stratégiques des capacités Tl/SI dans les PME. 

2.1 Ressources, capacités et avantage concurrentiel 

Pour commencer, il est nécessaire de définir les ressources, les différents types de capacités 
et l'avantage concurrentiel. 

La théorie de la ressource insiste sur l'infiuence des capacités et notamment des compétences 
clés sur l'avantage concurrentiel et la performance. Les ressources sont les « stocks de facteurs 
disponibles qui sont possédés ou contrôlés par la filme» (Amit et Schoemaker, 1993. p. 35). Les 
ressources peuvent être combinées grâce aux capacités. Pour les capacités, nous adoptons la 
définition de Bharadwaj (2000, p. 3) : "Les capacités font donc référence à l'habileté d'une 
organisation à assembler, intégrer, et déployer des ressources de valeur, usuellement en 
combinaison ou coprésence".17 

Les capacités dynamiques constituent une catégorie particulière de capacités. Teece, Pisano 
et Shuen (1997, p. 516) définissent les capacités dynamiques comme "l'habileté de la firme à 
intégrer, construire, reconfigurer des compétences internes et externes pour adresser des 
environnements changeant rapidement" .18 Il est important de noter que, de ce fait, les capacités 

17 "Capabilities, thus, refer to an organization's ability to assemble, integrate. ancl deploy vaJued 
resources, usually, in combination or copresence" (Bharadwaj, 2000, p. J). 
18 "the firm's ability to integrate. build. and reconfigure internal and external competences to address 
rapid Iy changing environments" (Teece, Pisano et Shuen, 1997, p. 516). 
"We define c1ynamic capabilities as the firm's ability to integrate, bllild, and reconfigure internai ancl 
external competences to address rapidly changing environments. Dynamic capabilities thus reflect an 
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dynamiques touchent à la stratégie. "Le tenne 'capacités' met l'accent sur le rôle clé du 
management stratégique en adaptant, intégrant et reconfigurant des talents, des ressources et des 
compétences fonctionnelles, organisationnels internes et externes, pour conespondre aux 
exigences d'un environnement en changement" 19 (Teece, Pisano et Shuen, 1997. p. 515). Nous 
distinguons capacités opérationnelles2u (combinaisons de ressources n'ayant pas par elles-mêmes 
à elles seules de caractère slratégique), dynamiques (qui permettent de reconfigurer les ressources 
et capacités) et compétences clés (ayant un caractère stratégique). "Les compétences 

fonctionnelles - les combinaisons de ressources. comportant un dessein, qui rendent capable 
l'accomplissement d'une tàche donnée - effectuent les activités opérationnelles (par exemple la 
logistique el la fabrication). Les capacités dynamiques, de "autre côté, reflètent l'habileté à 
renouveler les compétences fonctionnelles en reconfigurant les combinaisons existantes de 
ressources" (Pavlou et El Sawy, 2006).21 

La notion de compétences est SOllvent très proche de celle de capacItes pour nombre 
d'auteurs (Wade et Hulland, 2004; Sanchez et al. , 1996), et elle met l'accent sur le déploiement 
coordol1J1é de ressources en vue cl 'atteindre un objectif. Certaines compétences peuvent être 
ordinaires (opérationnelles), mais d'autres, comme les compétences clés, sont stratégiques. Pour 
Hamel et Prahalad (1995), « une compétence clé est un ensemble de savoirs et de tecJUloJogies. 
qui permet à l'entreprise de proposer un avantage particulier à la clientèle »22. « Les 
compétences clés sont ["apprentissage collectif dans l'organisation. concernant spécialement 
comment coordonner di vers talents de production et intégrer de multiples courants cie 
teclmologies [... ] et aussi organiser le travail et délivrer de la valeur» (Prahalad el Hamel. 1990. 
p. 82). 1:> "Les compétences clés sonl de la communication, de l'implication, et un profond 
engagement à travailler au-delà des frontières organisationnelles." "A la différence des actifs 
physiques qui se détériorent avec le temps, les compétences sont améliorées quancl elles som 
appliquées et partagées. Mais les compétences nécessitent d'ètre nourries et protégées. les 
connaissances se fanent si elles ne sont pas utilisées." (id., p. 82). 

Pour lever une confusion peu explicitée dans la littérature, les capacités ct les compétences 
sont aussi des ressources. car ce sont bien des stocks cie facteurs de la firme. Mais ce sont cles 
catégories très particulières de ressources jouant par rapport aux ressources ordinaires un rôle 

organization's ability to achieve new and innovative forms of competitive aclvantage given path
 
c1ependencies and market positions (Leonard-BaI1on, 1992)." (Id., p. SIG)
 

19 "The term 'capabilities' emphasizes tlle key l'ole of strategic management in appropriately adapting,
 
integrating, and reconfiguring internai and external organizationaJ skills, resources, and functional
 
competences to match the requirements of a changing environment." (Teece, Pisano et Shuen, 1997, p.
 
515).
 
20 Appelées aussi 'compétences fonctionnelles' dans la littérature.
 
21 "Func/ional con1pelencies - the purposive cOlnbinations of resources that enable accolnplishing Ct 

given task - perform operational activities (e.g., logistics and manufacturing). Dynal1lic capabilities, on the
 
other hand. retlect the ability to renew TIll1ctional competencies by recontiguring the existing combinatiolls
 
of resources (Pavlou et El Sawy, 2006).
 
2~ "Core competence must make a significant contribution to the perceived benefits of the end product"
 
(Prahalad et Hamel, 1990. p. 84).
 
21 "Core competencies are the collective lealï1ing in the organization, especially how to coordinate
 
diverse production skills and intcgrate Jnultiple streams of technologies [ .. ] it is also abOlit the
 
organization ofwork and the delivery of value" (Prahalad et Hamel, 1990, p. 82).
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supérieur dans l'avantage concurrentiel. En outre, une ressource ordinaire (matière première, 
équipement, etc.) est fongible lors de son utilisation, alors qu'tme capacité ou une compétence clé 
possède la caractéristique de pouvoir être développée pendant son utilisation. Par ailleurs. les 
capacités dynamiques possèdent la caractéristique de pouvoir reconfigurer les autres ressources. 
C'est pourquoi nous distinguons capacités et ressources (ordinaires) dans ce document. 

Enfin, la valeur d'une compétence clé est quelque chose de relatif. "Le degré auquel une 
compétence clé est distinctive dépend de la façon dont la finne est bien dotée relativement aux 
autres compétiteurs et de la diffIculté pour les concurrents à répliquer ses compétences" (Teece el 
al. ,1997, p. 516).24 La traduction de la compétence clé en avantage concurrentiel passe par son 
incorporation dans l'activité de la tlnne et par sa conformité aux critères de l'avantage 
concurrentiel. 

"Une firme est dite avoir un avantage concurrentiel quand elle met en œuvre une stratégie 
créatrice de valeur non mise en œuvre simultanément par n'importe quels concurrents existants 
ou potentiels" (Barney, 199 J, p. 102).25 L'hétérogénéité de la distri bution d 'une ressource 
distinctive ne signifie pas que celle-ci soit concentrée dans une seule entreprise pour un secteur 
donné. Il peut y avoir avan tage conclI rren tie! (AC) pour un nombre restreint d'entreprises. 
Aussi longtemps que le nombre de firmes possédant de telles ressources distinctives est infériellT 
au nombre nécessaire pour générer des conditions de concurrence parfaite, ces ressources 
permettent d'engendrer un avantage concluTentiel (Barney, 1991). Pour Barney (1991, p. 102) 
« suivant Lippmann et Rumelt (1982) et Rumelt (1984), Ull avantage concurrentiel est soutenu 
seulement s'il continue à exister après que des efforts pour dupliquer cet avantage ont cessé »2; 

Quant à l'avantage concurrentiel durable, il est llon seulement soutenu mais aussi capable de 
résister aux chocs environnementaux. "Des changements non anticipés dans la structure 
économique d'une industrie peuvent faire que ce qui était à un moment donné une source 
d'avantage concurrentiel soutenu, n'aient plus de valeur pour une ftnne" (Barney, 1991, p. 103).27 
Les compétences clés jouent un rôle essentiel dans l'avantage concurrentiel soutenu et même 
dans l'avantage concurrentiel durable (Hamel et Prahalad, 1990). 

Seules des ressources de valeur, rares et appropriables peuvent procurer un avantage 
concurrentiel. Mais d'autres attl"ibuts sont nécessaires pour obtenir un avantage concurrentiel 
soutenu: ces ressources doivent aussi ne pas être imitables, substituables, mobiles (voir la revue 
de Wade et HuJiand, 2004). Amit R. et Schoemaker P.J. (1993) ont proposé un schéma de 
synthèse des caractéristiques désirées des ressources et capacités des firmes. Peteraf (1993) a 
exposé les facteurs empêchant l'imitabilité, la substituabilité, et la mobilité. Cependant David 

24 "The degree ta which a core competence is distinctive depends on how well the fU'm is endowed 
relative ta its competitors, and on how difficult it is for competitors ta replicate its competences." (Teece 
and al.,1997,p.516). 
15 "A firm is said ta have a competitive ac/vontage when it is il11plel11enting a value creating strategy not 
simultaneously being implemented by any current or potential competitors" (Barney, 1991, p. 102). 
26 "A fUln is said ta have a sustained competitive advantage when it is implementing a value creating 
strategy not simultaneously being implemented by any CUITent or potential competitors and when these 
other firms are unable ta duplicate the benefits ofthis strategy" (Barney, 1991, p. 102). 
2J "Unanticipated changes in the economic structure ofan industry may make what was, at one lime, a 
source ofsustained competitive advantage, no longer valliable for a firm" (Barney, 1991, p. 103). 
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Teece (1986) a montré les limites de l'inimitabilité en matière d'innovation. 

2.2 Théorie de la ressource, avantage et désavantage 
concurrentiels, et performances 

La théorie de la ressource, présente dans la Jittérature depuis Penrose (1959) est 
particulièrement indiquée pour traiter des origines de l'avantage concUlTentiel (Wernerfelt, 1984 ; 
Barney, 1991,1999 ; Prahalad et Hamel, 1990 ; Peterai, 1993 ; Black et Boal, 1994 ; Grant, 
1996a ; Teece et al. , 1997 ; Winter, 2003) . Mais il y a débat sur un possible caractère 
tautologique de cette perspective, sur le lien entre avantage concurrentiel, désavantage 
concurrentiel et performances. 

2.2.1 La théorie de la ressource 

Nous retraçons ici les deux grandes hypothèses à la base de la théorie de la ressource et les 
tàcteurs de l'avantage concmrentiel soutenable. 

Deux hypothèses sont à la base de la théorie. La première hypothèse de base est celle d'une 
mobil ité imparfaite (les ressources et capacités entre firmes (Bulï1ey, 1991). 11 ex iste cles 
ressources spécifiques qui "collent" à chaque firme. Les causes de celte spécificité de cenaines 
ressources sont notamment : les choix spécifiques de combinaisons de ressources, le 
cléveloppement de compétences clés, le conditionnement de la firme par les sentiers cie 
dépendance historiques (Teece et al. , 1997). l'hétérogénéité des cycles de vie des capacités entre 
firmes (Helfat et Peteraf, 2003). 

La deuxièll1e hypothèse de base de la théorie de la ressource est l'hétérogénéité des 
ressources et capacités entre firmes (Barney, 1991 ; Powell et Denl-MicaletT 1997: Bharadwaj. 
2000; Spanos et Lioukas, 2001 ; Rivard, Raymond, et Verreault, 2004). Les imperfections dans 
les marchés de facteurs stratégiques, la mobilité impartàite des ressources entre firmes 
(ressources spécifiques à la firme), constituent une explication de cette hétérogénéité des 
ressources cles firmes (Barney, 1986) et de leurs compétences clistinctives (Amit et Schoemaker, 
1993). 

En contribuant à définir de façon précise les conditions d'une rente d'efficience de type 
ricardien, la théorie de la ressource pel111et cie préciser quelles ressources vont être effectivement 
stratégiques el créer la pelformance. Lorsque ces ressources spécifiques présentent des 
caractéristiques de valeur, de rareté, d'appropriabilité, elles peuvent pel111ettre à la firme d'obtenir 
un avantage concurrentiel. Lorsqu'en outre ces ressources sont inimitables, non mobiles, ct non 
substituables, elles confèrent à la fil1ne un avantage concurrentiel soutenable. Si l'environnement 
est suffisamment stable cet avantage peut se révéler également durable. L'existence cI'avantages 
concurrentiels pour certaines firmes pelmet d'expliquer l'hétérogénéité de leurs résultats. 

Ces différences de ressources spécifiques stratégiques renforcent le rôle central de la firme 
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dans l'atteinte de j'avantage concurrentiel et de la performance. Sur un plan managériaL cette 
théorie met en lumière la nécessité d'une chaîne de causalité inversée par rapport à J'analyse 
industrielle: la firme doit paltir de la spécificité de ses ressources pour bâtir sa stratégie, défini r 
ses activités, et créer l'avantage conculTentiel et la perf0l111ance. Cette séquence stratégique de la 
théorie de la ressource renforce Je rôle central cie la firme par rapport à l'environnement dans la 
création de la performance et donc l'hétérogénéité des résultats des firmes. 

Mais plus concrètement quels sont les facteurs de l'avantage concurrentiel soutenable ? 

Les facteurs de l'avantage concurrentiel soutenable 

Nous proposons une synthèse plus détaillée en ce qui concerne les facteurs empêchant 
l'imitabilité, la substituabilité, la mobilité. Pour ce faire, nous nous inspirons notamment de 
Peteraf (1993), mais celle-ci a cité les différents facteurs en procéclant à une revue cie littérature 
par auteurs, d'où celtaines redondances. Pour plus de clatté, nous regroupons ces facteurs et 
proposons une typologie (figure 6). 

Les coOts constituent une première catégorie de tàcteurs : coOts de transaction (Wi Il iamson. 
1975, Yao, 1988) (notamment: coüts cie recherche et de transfert pour le client qui doit passer 
d'un fournisseur à un autre, coüts de recherche et cl 'acquisition de clients pour la finne 
concurrente) ; coûts irrécouvrables pour le concurrent qui veut reproduire un AC ; économies de 
production liée à la taille (économies d'échelle, d'envergure, courbe d'apprentissage) (Yaa. 
1988) lorsque les actifs sont spécialisés. 

D'autres mécanismes d'isolation, liés à la propriété des ressources (Rumelt, 1984) constituent 
une deuxième catégorie d'obstacles. Les droits de propriété (brevets, licences, etc.) peuvent 
constituer une protection. Cependant, comme l'a souligné Teece (1986), leur efficacité dépend de 
la force de la législation nationale et de la difficulté de contourner la technologie. Des quasi 
droits de propriété peuvent jouer également: délais nécessaires pour reproduire le produit ou la 
technologie, asymétries d' infonnation entre la fi rme et son concurrent, frictions entre l'im itateur 
et la firme imitée (Rumelt, 1987), difficulté et longueur de l'apprentissage nécessaire au 
concurrent (difficulté à comprendre et reproduire la technologie). 

D'autres barrières à l'entrée, de type marketing, peuvent jouer un rôle: réputation de la firme 
en place, embouteillage des canaux de distribution. 

Ghemawat (1986) y ajoute J'accès privilégié de la firme en place aux I"essources ou aux 
clients, et les restrictions sur les options ouvertes aux concurrents. 

Yao (1988) souligne l'importance de l'information imparfaite. 
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Figure 6 Les facteurs empêchant la mobilité, l'imitabilité, la substituabilité 

Entîn, Dierick;, et Cool (1989) se focalisent sur les facteurs qui préservent de l'imitation de 
stocks d'actifs de valeur mais non commercialisables. Certaines caractéristiques du processus 
d'accul11 ulation des actifs entravent l' im itation : les déséconom ies de compression de tem ps, les 
efficiences liées à des masses d'actifs, l'interconnexion des stocks d'actifs, l'érosion des actifs, 
l'ambiguïté causale, le sentier de dépendance. Ces éléments jouent particulièrement sur 
l'avantage concurrentiel soutenu car intangibles, liés à la fînne, essentiellement tacites, el 
socialement complexes. 

Nous disposons ainsi d'un outil d'analyse pour comprendre comment et pourquoi une firme a 
pu développer un avantage concurrentiel soutenable. Nous retenons cet outil pour notre 
recherche. 

Cependant, la théorie de la ressource a été fondamentalement mise en question. Peut-on 
pour différentes raisons - vraiment établir de lien logique entre les ressources et la performance, 
en p3lticulîer si des avantages peuvent être annulés par des désavantages concurrentiels? 
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2.2.2 Avantage concurrentiel, désavantage concurrentiel et performances 

Un débat approfondi et contradictoire a eu lieu sur les relations entre avantage concurrentiel, 
désavantage concurrentiel et performances entre Powell, Durand et Arend de 200 J à 2003. 

Powell (2001) examine les fondements logiques et philosophiques de l'avantage 
concurrentiel. Selon lui, J'avantage concurrentiel est une condition ni nécessaire ni suffisante 
pour des perfonnances supérieures soutenues. Si la théorie exclut la possibilité d'une firme avec 
des performances supérieures mais aucun avantage concurrentiel soutenu, alors la théorie devient 
analytique et non réfutable. Cependant, l'avantage concurrentiel comme inférence abductive 
pragmatique est acceptable. La recherche en avantage concurrentiel trouve sa justification 
épistémologique dans une théorie instrumentaliste de la vérité. 

Pour Durand (2002), (1) logiquement, la conjonction de l'avantage concurrentiel et d'une 
organisation capable est suftïsante et nécessaire pour conduire à des retours supérieurs: (2) il 
existe d'autres interprétations des philosophes cités par Powell: (3) il n'y a pas de nécessité 
d'adopter la vue pragmatique de PoweJl de l'avantage concurrentiel et il y a place pour une 
recherche positiviste. Suit la réponse de Powell (2002). Si la relCltion causale entre avantClge 
concurrentiel et performance n'est pas définitionnelle, alors il existe une possibilité logique 
d'autres causes de la performance. La recherche en stratégie ne peut pas reposer sur des 
fondations rationalistes ou positivistes-falsificationnistes: trop de concepts en stratégie sont 
inobservables, trop de propositions sont non testables ou tautologiques. 

Arend formule aussi une critique de Powell (2003). Quand les causes positives sont définies 
relativement à un groupe de pairs, alors les désavantages concurrentiels sont pris en compte. 
L'abduction implique de choisir le moindre des maux. Mais la compétition entre théories de la 
stratégie va souvent au-delà pOLir soit corriger soit rendre plus précis les choix particuliers. 
D'autres définitions et une analyse plus approfondie des trois affirmations de Powell laissent 
place à L1ne discussion future beaucoup plus ouverte. Des effets intéressants comme des 
performances supérieures soutenues, ont des causes pouvant être valablement investiguées 
scientifiquement. La rccherche en stratégie est donc plus que le pragmatisme. Les progrès dans 
l'efficience aident les firmes à mieux perfonner, mais ne conduisent pas nécessairement à une 
performance supérieme, son appropriation étant le résultat d'une bataille entre diverses parties 
prenantes. A cela Powell répond (2003) en répétant ses positions. 

2.2.3 Notre positionnement de chercheur quant à l'avantage concurrentiel 

Quelle position adoptons-nous par rapport à ces questions fondamentales qui conditionnent la 
tàçon dont nous pouvons détlnir notre problématique? 

En ce qui concerne "les relations de la logique et de l'avantage concunentiel" évoquées par 
nos trois autems, beaucoup de divergences et de malentendus nous semblent reposer sur la 
définition de certains termes de base. 

Si nous adoptons comme définition de l'avantage concurrentiel l'existence dc pcrformances 
supérieures, ce que fait Powell, alors les relations logiques sont viciées puisque nous tombons 
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dans une relation tautologique entre avantage conculTentiel et perf01111ance. En l'evanche, si nous 
adoptons comme définition de l'avantage concurrentieL celle, plus théorique, de la théorie de la 
ressource (8al11ey. 1991). d'un avantage que les conCUlTents ont essayé d'imiter mais n'ont pu 
reproduire, alors le problème de tautologie disparaît. 

Par ailleurs, il n'existe pas de mesure objective universelle de la performance. La 
performance est en fait rnulti dimensionnelle et dépend du point de vue de quel acteur on se 
place. Parler de.@ performance est une commodité car la performance est multi dimensionnelle. 
Aussi tout chercheur devrait préciser du point de vue de quel(s) acteur(s) il se place et quelles 
performances il entend étudier. Les sanctions et récompenses dans l'entreprise dépendent des 
performances. Derrière la notion de performance se profile la CJuestion de l'imputation des 
responsabilités. Il en résulte qu'une même entreprise peut présenter des performances supérieures 
aux concurrents dans Lill domaine et inférieures dans un autre. Une entreprise peut par exemple 
obtenir d'excellentes performances commerciales grâce à une pol itique de conquête à tout prix cie 
palts de marché, qui se traduit par ailleurs par une tàible rentabilité. Un avantage concurrentiel 
peut donc conduire à des performances supérieures comme à de mauvaises performances suivant 
le point de vue auquel 011 se place. C'est une raison de plus pour ne pas définir l'avantage 
concurrentiel en termes de performances. 

Le terme d'orgallisatioll est à la fois très large et très imprécis, il comp01te de multiples 
définitions. Une "organisation capable" pourrait, à la limite, être interprétée comme une 
organisation n'ayant pas de désavantages concurrentiels, auquel cas le désaccord entre Powell et 
Durand s·estomperait. D'un autre côté, il faut bien reconnaître, comme l'écrit Durand, que la 
définition de Powell du désavantage concurrentiel est loin d'être claire. Pour PowelL le 
désavantage concurrenliel est l'échec à satisfaire le minimum d'exigences pour le succès ou les 
'filcteul's stratégiques de l'industrie' (:::001, p. 877). Ce concept cie PSI a été défini de façon 
précise et très exigeante par Amit et Schoemaker (1993, p. 36) et une telle définition ne peut 
correspondre au désavantage concurrentiel. Seule l'este donc l'autre définition, plus plausible : 
"l'échec à satisfaire le minimulll d'exigences pour le succès". Cette définition 1)I'Qcure égnlement 
l'avantage d'être un construit bien distinct de celui cie l'avantage concurrentiel. En fait l'ilbsencc 
d'avantage conculTentiel, selon nous, c'est le vide et le vide n'est ni noir ni blanc. En revanche, 
lin désavantage concurrentiel pelltêtre, pour llne firme, le côté 'noir' cI'un facteur (qualité du 
produit, par exemple) susceptible d'être 'blanc' (un avantage concurrentiel) pour une autre. 

En ce qui conceme l'hétérogénéité de la firme et la tautologie, Powell nous dit que la 
proposition selon laquelle deux firmes différentes sont identiques, est absurde. Sa formulation cie 
l'hétérogénéité nous paraît exagérée. Comment trouver deux firmes exactement identiques? A 
notre sens, l'hétérogénéité ne suppose pas l'identité (condition presque impossible à réaliser pour 
des firmes) mais la similarité. 

Par ail1eul's, la littérature (Spanos et Lioukas, 2001; Van de Ven et Gharud, 1993) a montré 
que la perspective fondée sur la ressource28 (la RBV), et plus largement la théorie de la ressource, 
ont un contenu empirique et, qui plus est, tàlsifiable. 

Mais nous devons aussi aborder une autre question: par quelles voies les ressources peuvent
elles conduire à l'avantage concurrentiel? 

,8 Ou RBV en anglais pour Resource-Basecl View. 
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2.3 Ressources, processus, capacités et avantage concurrentiel 

Les 1iens entre ressources et avantage concurrentiel sont mal connus. Pour répond re à cette 
question, il convient de commencer par distinguer ressources ordinaires, capacités, capacités 
dynamiques et avantage concurrentiel. 

2.3.1 Les liens entre ressources et avantage concurrentiel sont mal 
connus 

Avant de procéder à la mesure cles effels des ressources, le problème est déjà de connaître 
leurs liens avec les processus et activités (Ray, Barney et Muhanl1a, 2004 et 2005). Les tests 
empiriques de la RBY se sont accumulés. Mais ils se sont focalisés sur une variable dépendante 
hautement agrégée, la perfOnllanCe de la tirme. Ce n'est pas toujours le meilleur moyen de tester 
la théorie cie la ressource, pour les lâisons vues précédemment. L'argument est donc le suivant: 
une classe alternative de variables dépendantes - l'efficacité des processus d'affaires - est 
proposée comme moyen de tester la logique de la REY. Une évidence empirique en est fournie 
en examinant les déterminants de J'efficacité du processus d'affaires du service client dans un 
échantillon de compagnies d'assurance nord-américaines par enquête et au moyen des méthodes 
d'équations structurelles. Les auteurs rapprochent ainsi les théories des activités et routines de 
celles des ressources et capacités en réincorporant de façon plus manifeste les processus dans la 
théorie de la ressource et en insistant sm la dialectique activi tés - ressources, établissant ainsi un 
lien entre théorie pOltérielUle et théorie de la ressource. Cependant ces deux théories bien que 
convergentes et complémentaires, n'en restent pas moins, selon nous, contradictoires en raison de 
leurs hypothèses de base, d'une chaîne de causalités inversée, et d'une nature différente de la 
rente. 

Une autre contribution importante est de montrer que, dans les différentes dimensions des 
technologies el systèmes d'information, seules celtaines connaissances managériales en TI ont 
une influence positive sur la performance, les autres (TI et investissements) n'en ayant pas. 

Mais Ray, Barney et MuhalUla ne distinguent pas ressources ordinaires et capacités. Pourtant, 
les capacités sont le lien entre ressources ordinaires et processus; elles constituent donc un 
élément théorique essentiel qu'on ne saurait négliger ni confondre avec les ressources ordinaires. 

2.3.2 Distinguer ressources ordinaires, capacités, capacités dynamiques 
et avantage concurrentiel 

La littérature a souligné la distinction entre ressources (ordinaires) et capacités (notamment: 
Amit et SchoemakeL 1993; Bharadwaj, 2000; Sar\chez, 2001 ; Makadok, 2001 : Wade et 
Hulland, 2004), Or, nombre de chercheurs attribuent Ull rôle essentiel aux capacités, souvent 
confondues avec les compétences (Hamel et Prahalacl, 1995 ; Spender, 1996 ; Levina et Ross, 
2003 ; Helfat et Peteraf, 2003). Les courants de la compétition fondée sur les compétences (CBC) 
et des capacités dynamiques tout comme la perspective fondée SlLr la conJlaissance 29 (Eisenhardt 
et Santos, 2002) insistent sur les compétences, le management de la connaissance, le savoir-faire 

29 « Kno\vledge-based view »(KBV) en anglais. 
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comme sources principales de l'avantage concurrentiel (Teece, Pisano et Shuen, 1997 :, Sanchez. 
2001 ). 

Les capacités dynam iques sont une catégorie paliicul ière de capacités car elles « intègrent. 
construisent et reconfigurent compétences internes et externes pour répondre à des 
environnements changeant rapidement» (Teece et al. , 1997, p. 515). La chaîne de causalité 
serait la suivante: les capacités dynamiques créent, modifient les compétences qui donnent 
naissance aux produits finaux desquels découle l'AC (id., p. 516). Ce faisant, Teece, Pisano et 
Shuen (1997) remontent encore plus en amont dans la recherche des sources de l'avantage 
concutTentiel. Les capacités dynam iques précèdent les compétences et sont placées à l'origine 
première de l'avantage concurrentiel et au centre du processus stratégique. 

Plus encore, c'est la façon dont ces ressources sont utilisées conjointement et 
com plémentairement avec les autres ressources de l'entreprise qui fait la différence et rend 
certaines firmes plus compétitives que d'autres (Dierickx et Cool, (989). 

2.4 Les différentes capacités des technologies et systèmes 
d'information: typologie 

Appliqué au domaine des TUSI, que représente le concept de capacités? Les capacités TI/SI 
sont donc les habiletés organisationnelles du domaine des Tl/SI pour assembler, intégrer. et 
déployer des ressources de valeur, usuellement en combinaison ou coprésence. 

Il faut tout d'abord souligner, comme nous J'avons vu, que cet1e vision orientée vers les 
capacités tend à se développer maintenant de IJlus en plus dans la recherche tant en théorie de la 
ressource qu'en Tl/Sr. Il existerait une raison de fond pour cela: les capacités TI/SI seraient en 
soutien à tout type de capacité. "Les flux d'information coordinateurs et le traitement de 
j'information d'une capacité sont son système nerveux" (Winter, 2003)30. Cette évolution est liée 
aussi à la maturité croissante des plates-fonnes électroniques qui sont de plus en plus intégrées. à 
des technologies du Web et de l'Internet qui tissent des connexions toujours plus nombreuses et 
étroites entre les TI mais aussi entre les acteurs des Sr. Autrement dit, les ressources sont de 
moins en moins isolées mais plutôt conçues, déployées, utilisées cOI~ointement. D'oll 
l'importance des capacités TI/SI qui sont les habiletés nécessaires pour le faire. 

Nos analyses précédentes ont fait ressOliir que, pour certains auteurs, l'effet des technologies 
et systèmes d'information est très différent suivant les catégories considérées. Ces résultats 
impliquent que la recherche en technologies et systèmes d'information doit trouver et utiliser des 
typologies pel1inentes et opérationnelles pour pouvoir répondre à la question plus générale de 
l'impact des technologies et systèmes d'information. Sinon l'on risque d'obtenir des valeurs 
moyennes non représentatives des valeurs pOlir chaque catégorie et de ne pas faire émerger ce qui 
est crucial dans la conception et l' lisage des technologies et systèmes d'information. 

Pour ce faire, nous retenons la typologie des 'ressources' des technologies et systèmes 
d'information de Wade et Hulland (2004) (tableau 1). parce qu'elle est détaillée et tirée d'une 
large revue de la 1ittérature. et s'inscrit dans la théorie de la ressource. Ils créent une typologie des 

JO "The eoorclinating information flows and information processing ofa capability are its nel'VOLiS system" 
(Winter, 2003), 
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'ressources ST', en intégrant au cadre de Day (1994) les différents types de 'ressources' TI/Sl 
recensés dans la littérature (Bharadwaj (2000); Marchand et al, 2000; Armstrong et 
Sambamurthy, 1999 ; Feeny et Willcocks, 1998 ; Bharadwaj et al, 1999; Jarvenpaa et Leidner, 
1998 ; Powell et Dent-Micaleff, 1997 ; Zaheer et Zaheer, 1997 ; Lopes et Galetta, 1997 :, Ross et 
al, 1996 ; Benjamin et Levinson, 1993 ; Feeny et lves, 1990), Voi l'annexe B, 

Par ailleurs. l'examen des catégories définies par les auteurs montre que ce sont des capacités 
car il s'agit en fait d'habiletés à combiner et déployer des ressources, Les capacités « externes 
internes» (<< Outside-In ») sont orientées vers l'externe, elles mettent l'accent sur l' antici pation 
des exigences du marché, la création de relations client durables, et la compréhension des 
concurrents. Les capacités « internes - externes» (<< lnside - Out») sont déployées de l'intériem 
de la firme en réponse aux exigences et opportunités du marché et tendent à être focal isées en 
inteme. Les capacités "d'enjambement" (<< Spanning ») impliquent une analyse interne et externe 
et pOl1ent sur l'intégration des deux types précédents de capacités; c'est pourquoi nous les 
appelons capacités d'intégration entre l'extel11e et l'intellle. 

Tableau 1 Les capacités TI/SI selon Wade et Hul\and (2004) 

. 
Capacités 
EXTERNE - INTERNE 
Management des relations externes 
Management des liens externes 
Management des relations avec les palties 
prenantes 
Forts réseaux communautaires 
Facilitation des contrats 
Achat informé 
Développement du vendeur 
Monitoring de contrat 
Coordination des acheteurs et fourl1issems 
Service client 
Capacité de réponse au marché 
Livraison rapide 
Habileté à a,gir rapidement 
Capacité accrue de réponse au marché 
Réactivité 
Cycle de vie rapide du produit 
Capacité à mettre à jom fréquemment 
l'information 
Flexibilité straté.gique 
Systèmes Tl flexibles 
Flexibilité organisationnelle 
lNTÉGRAnON EXTERNE - INTERJ'IE 
Partenariats affaires - TI (management des 
relations internes) 
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Intégration des TI et des processus d'affaires 
Capacité à comprendre l'effet des TI sur les autres 
domaines d'affaires 
Pal1enariats Tl-affaires 
Planification Tl alignée 
Réflexion stratégique affaires - TI 
Synergie TI- affaires 
Assimilation des TI 
Construction de relations 
Inté!ITation des TI et de la stratégie 
Management de la planification et du 
chan2ement des TI/SI 
Talents de management des Tl 
Compréhension des affaires 
Orientation vers la résolution de problèmes 
Réflexion sur les systèmes d'affaires 
Capacité à manager le c11angement TI 
Pratiques du management de l'information 
Management des architectures et standards 
LNTERNE - EXTERNE 
Infrastructure TI 
Infrastructure Tl 
Technologie propriétaire 
Infrastructure matérielle 
Infrastructure logicielle 
Actifs de stockage et de transmission 
Capacité de traitement de 1"information 
Actif technologiq ue 
Pratiques de la technologie de l'information 
Talents techniques TUSI 
Talents Tl teclmiques 
Actifs de connaissance 
Utilisation des actifs de connaissance 
Développement TI 
Innovation teclmiq ue 
Expérimentation de la nouvelle technologie 
Capacité à développer des services qui uti 1isent le 
ll1 ul timéd ia interactif 
Agilité 
Efficience des opérations TI/SI 
Efficience des opérations et du support 
Faire fonctionner les TI 
Avancement de la qualité du produit 

Puis Wade et Hulland utilisent les attributs concurrentiels des ressources pour décrire les 
ressources des teclll1ologies et systèmes d'information. Ils établissent un tableau évaluatif de ces 
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relations, fondé sur une évidence empirique limitée. [Is montrent aussi que les attributs de la 
'soutenabilité' influencent en retour la valeur et la rareté. Ces auteurs arrivent ainsi à un ensemble 
de propositions à tester sur les attributs des ressources des technologies et systèmes 
d'infonnation. Cette désagrégation des technologies et systèmes d'infoll11ation devrait permettre 
de mieux déterminer queUes composantes des technologies et systèmes d'information peuvent 
plus paIticulièrement conduire à l'avantage concurrentiel soutenable. 

2.5 Des opinions divergentes des chercheurs face au rôle des 
technologies et systèmes d'information 

Les technologies et systèmes d'information constituent dans l'organisation une catégorie 
particulière de ressources et capacités par rappOlt aux autres fonctions (marketing. finance. etc.). 
Quei(s) rôle(s) jouent-ils? Sont-ils des commodités ou jouent-ils un rôle stratégique'? Quelle 
valeur représentent-ils pour l'entreprise? Les technologies et systèmes d'information pénètrent 
tout le système de la valeur de la firme, mais comme les TI sont considérés par nombre d'auteurs 
pour une bonne part comme des commodités, tout dépend de la façon dont l'organisation les 
utilise, notamment en combinaison avec les autres ressources de la firme et d'autres 
organisations. 

Les TI appartiennent à l'ensemble plus large des technologies. On peut dès lors se poser la 
question suivante : quelles relations peu ven t exister en tre tech nologie et avan tage 
concurrentiel? 
POlter (1985) a souligné que les innovations technologiques peuvent avoir des implications 
stratégiques impoltantes pour les entreprises individuellement et peuvent influencer grandement 
les industries dans leur ensemble. Pourtant, toLit changement technologique n'est pas forcément 
bénéficiaire stratégiquement. Le changement technologique est important non en lui-même, mais 
en ce qu'il affecte l'avantage concurrentiel et la structure de J'industrie. La technologie pénètre de 
façon très large la chaîne de la valeur d'une firme et s'étend largement au-delà de ces technologies 
associées directement avec le produit. C'est par ce chemin qu'elle affecte non seulement les 
moyens, les activités, la stratégie et la perf0ll11anCe de la firme, mais aussi les forces et l'attrait du 
secteur. 

Mais les TI peuvent être considérées comme des commodités. Comment l'organisation les 
utilise constitue la source de l'avantage concurrentiel 

Clemons et Row (199 \) proposent un modèle OlJ les ressources technologiques ne sont que 
des commodités et où les « applications des TI» servent de levier à des ressources 
complémentaires spécifiques de l'organisation pour créer l'avantage concurrentiel. Suivant Weill 
(1990), Mata, Fuerst, Barney (l995) développent l'idée que seuls les talents managériaux TI 
peuvent créer un avantage concurrentiel soutenable et que la teclmologie par elle-même n'en crée 
pas. Carr (2003) défend la même idée. Duncan (1995) étudie la contribution d'une infrastructure 
TI f1exible à l'obtention d'un avantage concurrentiel soutenu pour une entreprise. Elle défend 
l'idée qu'une architecture TI souple peut procurer un avantage concurrentiel soutenu, à la 
condition que les concurrents ne puissent pas aisément reproduire cette capacité. Pour Ray, 
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Ba11ley et Muhanna (2004, p.26): « les ressources ne peuvent être une source d'avantage 
concurrentiel que si elles sont utilisées pour 'faire quelque chose'. »31. Donc les Tl en tant que 
ressources ordinaires (un PC par exemple, ou Internet) ne peuvent être source d'avantage 
concurrentiel qu'en raison de l'utilisation qui en est faite. 

Weill et Aral (2006) raisonnent plus en tennes de capacités. Ils démontrent que les 
investissements Tl seuls - même en utilisant l'approche du portefeuille de Tl - ne peuvent pas par 
eux-mêmes assurer l'atteinte de tous les objectifs d'affaires primordiaux, mais que ceux-ci 
doivent être obtenus en mettant aussi en œuvre un ensemble inter relié de pratiques et de 
capacités appelés savoirs TI32 

. Les investissements en Tl peuvent être transactionnels, 
informationnels, stratégiques ou d'infrastructure. 33 L'approche d'allocation du portefeuille marche 
parce qu'au lieu de se focaliser sur la technologie, elle souligne l'importance de la manière dont 
les organisations utilisent la technologie. Mais investir le bon montant dans les bonnes classes 
d'actifs Tl n'est que le premier pas. Des capacités managériales au-dessus de la moyenne sont 
aussi requises pour réaliser des retours (sur ces investissements Tl) supérieurs à la moyenne de 
l'industrie. "Une année après un investissement des compagnies avec des savoirs TI élevés 
accomplissent. dans les quatre classes d'actifs TI. une plus haute perf011l1anCe pour chaque dollar 
investi. En effet. les savoirs Tf rapportent une prime financière substantielle.,,3. Les 
caractéristiques qui créent ces savoirs TI sont trois pratiques (un usage intensif des Tl pour une 
communication interne et externe, un usage des architectures Internet pour les processus clés. un 
haut degré de numérisation des transactions répétitives) et deux compétences (des talents TT à 
travers toute la compagnie pour presque tous les employés, un engagement fort et constant des 
dirigeants pour un usage efficace des TI). Les savoirs Tl doivent se renforcer mutuellement et 
doivent être accordés au portefeuille d'actifs TI. 

Ross. Weil 1 et Robertson (2006) insistent sur l'importance d'une fondation solide pour 
l'exécution des affaires: une bonne architecture d'entreprise reposant sur une infrastructure Tl et 
des processus d'affaires numérisés pour automatiser les compétences clés. Ces auteurs partent du 
paradoxe suivant au sein d'une finne. Les employés - qui sont de haut niveau - travaillent plus 
dur que jamais, la firme investit soigneusement et a la bonne stratégie. Le management scrute le 
marché, écoute les clierlts, et réagit rapidement aux mouvements de la concurrence. Pourtant la 
compagnie ne semble pas faire la course en tête. Des sociétés comme Cemex, ING Direct, 7
Eleven Japan, TD Banknorth, et United Parcel Service croissent et font des profits. Ces 

)1 "resources can only be a source ofcornpetitive advantage ifthey are llsec\ to 'do sonlething~ Ray.l] 

Ballley et Muhanna (2004, p.26) 
Jô "TT savvy refers to the planned. ongoing use ofa set of interlocking business practices and 
competencies that collectively derive superior value fi'om IT investments." (Weill et Aral. 2006). 
13 "Transactional investl1lents are used primarily to cut costs or increase throughput for the same cost (for 
example, think of a brokerage firm's trade processing system). Informational investments providc 
intormation for plll'poses such as occounting, reporting, complionce, communication or analysis. Strategie 
investments ore lIsed to gain competitive advantage by supporting entry into new markets or by helping to 
develop new products, services or business processes (ATMs \Vere a successful strategic IT initiative tOI' 
the tlrst banks that intl'oduced them but they became transactionol over time). And infrastructure 
investrnents are the shared [T services useel by multiple applications (such as. servers, networks, laptops. 
cllstomer databases)." (Weill et Aral, 2006). 
'" "One year after an illvestment, companies \Vith high IT savvy achieved higher performance from each 
IT dollar invcstcd across ail four IT asset classes. In effect, 1T savvy yielels a substalltial financial 
premium" (Weill et Aral, 2006). 
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organisations bénéficient d'employés hautement productifs. d'investissements profitables et 
d'initiatives qui sont des succès. Que font-elles mieux que les autres firmes? Elles excellent dans 
l'exécution parce qu'elles ont construit des fondations numérisées: des infrastructures TI et des 
processus d'affaires numérisés qui automatisent leurs compétences clés. 3s Une fondation réussie 
pour l'exécution apporte une croissance forte, des profits élevés, et des coüts Tl bas. Les auteurs 
ont enquêté auprès de 100 compagnies américaines et européennes sur leurs processus d'affaires 
devenus des capacités grâce aux Tl. Seulement un tiers a numérisé ces processus, produisant des 
résultats impressionnants36 Comparés aux concurrents, ils jouissent de profits élevés, d'un temps 
de mise en marché plus rapide et d'une valeur plus grande de leurs investissements Tl. Tandis que 
l'automatisation rend les processus individuels moins flexibles, elle rend aussi une entreprise plus 
agile en libérant le management d'avoir à combattre les incendies dans les activités de moindre 
valeur. lui permettant de se focaliser sur la croissance des affaires. Grâce à une vision claire. une 
gouvemance bien conçue, et des incitations alignées, des compagnies peLivent développer Lin 
avantage concurrentiel soutenu en maîtrisant leur modèle opérationnel, leur architecture 
d'entreprise, leur modèle d'engagement dans les Tl. Ainsi les capacités TUSr auraient pOLir rôle 
d'apporter une ceItaine automatisation aux compétences clés et ainsi d'en démultiplier les effets 
positifs sur l'avantage concuJTentiel et les perf0l111ances. 

Comment l'organisation fonctionne est au cœur de l'avantage concurrentiel. Ainsi les 
compétences clés pOLir Prahalad et Hamel (1990), ou les combinaisons de ressources pour Powell 
et Dent-Micallef ( 1997), sont à la source de l'avantage. Bharadwaj (2000) traite du concept des 
technologies et systèmes d'information comme capacité organisationnelle et de l'association forte 
entre la capacité 'technologies et systèmes d'information' et la performance de la firme. 

Selon tous ces auteurs, finalement ce serait donc bien l'architecture de l'entreprise (incluant 
l'architecture des TT/Sr et l'architecture organisationnelle) et la façon dont l'ensemble de 
l'organisation fonctionlle qui conditionnent rôle et valeur des technologies et systèmes 
d'infol111ation. 

35 "they execute superbly because they've built digitized foundations: IT infi11structures and digitized 
business processes that automate their core capabilities" (Weill, Ross et Robertson, 2006). 
16 "For example, 7-Eleven .fapan bllilt a foundation based on its network of70,000 systems that collect 
data at the point ofsale on every cllstomer and every item sotd. The system, developed step-by-step over 
the past 20 years, is now lIsed in real time by 7-Eleven Japan fi'anchisees, management, and sllppliers. 
While many projects and new technologies were involved, the key was IT managel11ent's vision to create 
enterprise wide value. 7-Eleven Japan's average daily sales pel' store are rOllghly $ 1.750 higher than those 
of competitors. One reason: Ail 200.000 store owners and clerks are expected to participate in ordering 
prodllcts, a process that often tests their personal hypotheses for new prodllct offerings. This lInlisual 
collaboration leads to more effective orderiJlg, optil11izes employees' capabilities, and l11aintains 
motivation. As a result, per-store gross lllat'gins have steadily increased, reaching 30% in 2005, up from 
just 5% in 1977. The impact is also apparent in store and supply-chain efficiency: The average number of 
daily deliveries to downtown stores dropped fi'om 77 in 1977 to just lOin 2005. During the same period, 
stock turns decreased fi'om 25 to JO days. This means that in the average 7-Eleven Japan store, 70% of ail 
products sold each year are new. No other retailer we know comes close to that level of business agility." 
(Weill, Ross et Robertson, 2006). 
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2.6 Des opinions divergentes des chercheurs face à la valeur 
des technologies et systèmes d'information 

La valeur des TI/SI fait également question. Comment peut-on expliquer l'inconsistance des 
résultats obtenus par la recherche au sujet de la valeur des TI/SI? Il s'avère que les technologies 
et systèmes d'information peuvent contribuer au désavantage concurrentiel comme à l'avantage 
conculTentiel suivant la façon dont ils sont conçus et utilisés. 

2.6.1 Comment peut-on expliquer l'inconsistance des résultats obtenus au 
sujet de la valeur des TI/51 ? 

Premièrement, de nombreux facteurs contribuent à la difficulté de trollver de fortes 
associations entre l'utilisation des TI et la perfonnance de la firme (palmer et Markus, 2000). "La 
performance de l'entreprise est le résultat de très nombreuses décisions de toutes natures el 
d'impOJ1ances diverses. Isoler l'effet d'Une série de décisions, celles qui portent sur les 
investissements en TIC, est compliqué sur le plan statistique" (Kalika, 2006, p.216). Nous avons 
vu que pour de nombreux auteurs (cf. annexe A), l'effet des TI est indirect, il passe par la 
combinaison avec d'autres ressources de l'entreprise. II devient dès lors beaucoup plus diftïcile de 
démêler la palt de J'impact des Tf sur les performances. Ainsi, pour Kalika (2006) : les TIC "ne 
supplantent pas les autres sources d'avantage concurrentiel, telles que la maîtrise des coüts, la 
différenciation des produits, les barrières à l'entrée, etc. mais doivent agir en concordance avcc 
elles dans une pel'spective d'intégration ou d'alignement." Pour Rivard, Raymond, et Verreault 
(2004), en apportant un support aux actifs spécifiques de la firme et à la stratégie, les TI 
influencent de façon importante les performances de marché et de profitabilité. Une recherche 
action cie Lejeune, Saint-Amant et Hafsi (1995) montre que l'évaluation des investissements en 
TI ne doit pas seulement utiliser un calcul de retour sur investissement (ROI) simple mais estimer 
aussi les va lems créées « de liaison », « d'accélération », « de restructuration », « d'irmovation », 

pour arriver à un calcul de « ROI étendu ». SUItout, à ces résultats, il faut associer cinq facteurs 
plus qualitatifs, qui représentent autant de dimensions stratégiques (alignement stratégique des 
TL contribution à l'avantage concurrentiel, réponse à la concurrence, information de qualité pour 
la prise de décision, architecture stratégique), et quatre facteurs technologiques de risque 
(définition du changement technologique, inceltitude technique, déploiement sur !'inft'astructure 
existante, déploiement d'une technologie nouvelle). Vu l'ensemble des paramètres à maîtriser et 
la diftïculté de J'évaluation, on comprend aisément que les investissements en TI puissent donner 
des résultats très différents d'une tïnne à une autre. Et ce d'autant plus « que même si les 
bénétïces qUÏntroduisent les investissements en Tl sont potentiellement considérables, ils ne 
peuvent être réal isés que lorsq ue l'organisation entreprend de se repenser de manière 
fonclamentale» (p. 12). 

Une deuxième source d'explication concerne les méthodologies employées (Bryn.iolfssol1. 
1993 ; Bryniolfsson et Hitt, 1996). Ainsi, pour 011 et Pinsol1J1eault (2007), "la plupart des 
explications fournies pour rendre compte des résultats inconsistants se sont focalisées sur des 
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problèmes de dormées et mesures (Brynjolfsson (1993), de taille d'échantillon, de type d'industrie 
et de choix de variables dépendantes (Kohli et Devaraj, 2003).37 Pour Devaraj et KohJi (2003), le 
paradoxe des TI est dO en fait à des échantillons non représentatifs, l'absence de prise en compte 
du délai entre l'adoption des TI et leur concrétisation en perfol111ances, l'utilisation insuffisante de 
variables de contrôle et de variables contextuelles, l'usage de mesures agrégées. "La performance 
mesurée par des indicateurs financiers est sujette à caution tant les dispositifs comptables et 
fiscaux sont susceptibles de pel1urber les résultats économiques" (Kal ika, 2006, p. 216). 

Une troisième source tient à des limitations conceptuelles. "Cependant, l'utilisation de cadres 
théoriques de recherche divergents comme une source de résultats mitigés a reçu relativement 
peu d'attention" (Oh et Pinsonneault, 2007).38 La recherche a aussi généralement considéré que 
les relations entre les variables étaient linéaires alors que clans la réalité eUes sont le plus souvent 
non linéaires (Oh et Pinsormeault, 2007). Les effets des TIC s'étalent dans le temps car elles 
doivent être non seulement déployées et mises en œuvre mais aussi appropriées par les acteurs de 
l'entreprise. "Les phénomènes de décalage et d'inertie sont omniprésents et d'autant plus 
impOJ1ants que les décisions concernées sont stratégiques" (Kalika, 2006, p. 2 J6). La valeur des 
TI/SI peut être envisagée sous différents angles: par exemple transactionnelle. informationnelle, 
ou stratégique; les résultats obtenus peuvent être différents suivant l'angle retenu. 

Une quatrième source nous paraît venir de la multiplicité et l'ambiguïté des terminologies 
employées, voire des approches, y compris à l'intérieur d'un même courant de recherché9

. Par 
exemple, quelle doit être la définition pratique de l'uti lisation des TI ? Qu'est-ce qui constitue 
précisément l'utilisation? (Palmer et Markus, 2000). 

Une quatrième cause est l'insuffisance de recherches empiriques en profondeur sur la façon 
dont les ressources et notamment celles des technologies et systèmes d'information contribuent à 
l'avantage concurrentiel et à la performance et pourquoi. Kéfi, Schwarz, Kalika (2006) constatent 
"la grande pénurie des études processuelles qui expliquent les mécanismes qui engendrent la 
perfonnance du fait de J'implantation des sr dans les organisations". 

Pour Brynjolfsson (1993) quatre facteurs peuvent expliquer "le paradoxe de la productivité 
des TT" : ce sont les problèmes de mesure des facteurs entrants et sOl1ants, les effets de 
redistribution, les délais d'apprentissage et d'impact des TI, et le mauvais management. 
Brynjolfsson et Hitt (1996) montrent que les TI ont en fait une contribution nette positive à 
l'extrant ('output') des firmes après prise en compte de la dépréciation, des erreurs de mesure, des 
délais et des limitations des données. Le paradoxe de la productivité a donc disparu en 1996, au 
moins dans leur échantillon large de firmes. Nous voyons cependant une limite considérable dans 
cette recherche. Les bénéfices des TI sont limités à la productivité. 01' une meillelll'e productivité 
constitue seulement une facette de la performance qui est, par nature, multidimensionnelle. 

Le problème de la valeur des TI dépend donc aussi de la façon dont on définit la valeur: 
satisfaction des utilisateurs ou des clients, productivité, rentabilité, avantage stratégique, qualité 
des produits, etc. Cette diversité des critères explique aussi les divergences d'appréciation quant à 

la valeLU' des Tl. Pour notre pal1, compte tenu de notre question de recherche, c'est par rapport à 

17 "l11ost explallatiolls provided to accouilt for the illconsÎstellt results have focused on issues with data 
and measurements (Brynjo Ifsson (1993), sampJe size, industry type and choice of dependant variables" 
(Kohli et Devaraj, 2003). 
38 "However, tile use ofdivergent theoretical fi'ameworks as a somce ofmixed results has received 
relatively litt le attention" (Oh et Pinsonneault, 2007) . 

.39 Voir par exemple Foss (1997) à propos de la théorie de la ressource. 
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l'avantage concurrentiel gue nous allons apprécier la valeur des TI. 

2.6.2 Les technologies et systèmes d'information peuvent aussi contribuer 
au désavantage concurrentiel comme à l'avantage concurrentiel suivant la 
façon dont ils sont conçus et utilisés. 

Notre revue de littérature en aImexe A montre que, pour un nombre non négligeable 
d'auteurs, les TI peuvent avoir des effets négatifs. Par ailleurs, un effet direct très négatif des TI 
sur les perf0l111anCeS est illustré par les projets devenus hors de contrôle, comme en témoigne 
tout un courant de littérature (Keil. 1995; Keil et al. , 1995; Johnson, 1995 ; Newman et 
Sabherwal, 1996; Drummond, 1996; Keil et Mann, 1997; Keil, Mann et Rai, 2000 : 
Montealegre et Keil, 2000). Ces désavantages visibles liés aux TI proviennent surtout de 
l'aveuglement ou de l'entêtement des décideurs (Keil, Mann et Rai, 2000) et non pas des Tl eux
mêmes. Cela montre bien l'imbrication entre capacités Tl et capacités managériales SI dans les 
im pacts des Tl. 

Peut-on aller jusqu'à clire que les TI soient des désavantages cachant à l'organisation 
l'impoltance cie ses ressources les plus cruciales? Si les effets négatifs étaient très visibles dans 
l'affaire de l'aéroport de Denver (Montealegre et Keil. 2000y1Û, il existe cI·<Iulres cas où les 
conséquences négatives d'une mauvaise utilisation des Tl sont cachées. Des explications 
théoriques peuvent en être trouvées clans la théorie cie la ressource: une uti lisation négative des 
Tl peut passer inaperçue si elle est combinée à d'autres ressources et processus cie l'entreprise. 
Ce qui peut contribuer à cacher la source des avantages concul1'entiels peut aussi cacher la source 
des désavantages concUiTentiels (ambiguïté causale, complexité sociale, sentiers de dépendance. 
etc.). Les TI n'ont pas forcément pOtté sur les plus grands gisements de valeur ajoutée mais 
plutôt sur les plus faibles (Morabito, Sack et Bhate, 1999). La littérature sur le management de 
l'information suggère que des problèmes pOUlTaient venir d'une architecture focalisée sur la 
technologie au lieu d'être dirigée par l'organisation (Goodhue, Quillard et Rockalt, 1988; 
Lederer et Sehti, 1988; Goodhue, Kirsch Quillard et Wybo, 1992; Earl, 1993 ; Venkatraman, 
1994). Une vue trop 'ingénieuriale' des l'II SI, d'une part risque de négl iger le rôle essentiel 
d'autres systèmes comme la culture, d'autre palt conduit à lIne organisation qui reste plus 

40 Ces auteurs ont montré comment un projet 'révolutionnaire' de chargement-déchargement automatisé 
des bagages a failli conduire l'aéropOt1 de Denver à la catastrophe. Après une escalade incroyable des COtltS 

du projet. ce n'est qu'en renonçant à cdui-ci et en désescaladant que les dirigeants ont pu éviter le pire. Les 
responsables de l'aéropon international de Denver (DIA), le plus grand des USA, réalisèrent en 1992 que 
le maniement des bagages deviendrait lIne question éminemment critique. Ils décidèrent de lancer la 
création d'un système à base de TI de transfert des bagages, qui devait en améliorer dramatiquement 
l'eftlcacité. Des problèmes empêcllèrent l'ouverture prévue en octobre 1993. Les med ia s'emparèrent de 
l'affaire et des agences fédérales menèrent des enquêtes. Quand l'aéroport ouvrit en février 1995, ce fut 
avec 16 mois de retard et 2 milliards de $ de dépassement de budget sur Ull total de 5,2. Le projet 
automatisé a été remplacé par deux plates-tormes servies par un système manuel et une plate-forme servie 
par un système semi-automatique. Avec 88 portes d'embarquement. le nouvel aéroport en avait 20 de 
moins que l'ancien. La (axe d'aéroport par passager était devenue la deuxième plus chère du pays. S'y 
ajoutèrent encore des frais importants de procès et d'enquêtes. 
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imitable ou substituable qu'une organisation utilisant des systèmes plus complexes. En cas de 
mauvais alignement des Tl, le rôle crucial d'autres ressources peut s'en trouver négativement 
affecté. Des TI ne portant que sur les flux de travail, masquent le rôle crucial des pratiques 
culturelles et managériales, et risquent de minimiser l'impol1ance des commlmautés de pratique 
(Brown et Duguicl, 1991 ; Dougherty, 2001). 

Maintenant, si nous revenons à notre question et notre terrain de recherche, qu'en est-il dans 
les PME? 

2.7 Les défis stratégiques des capacités TI/SI dans les PME 

Les investissements en TIC représentent déjà en soi un enjeu important pour les PME 
françaises. De source INSEE, 62 % des patrons déclarent avoir investi dans les TIC en 2006 
contre 66 % en 2005. Parmi les entreprises qui ont investi, la part consacrée aux TIC dans le lotal 
des investissements est restée stable, à 27 % en 2006 contre 28 % en 2005. Mais l'uti lisation 
stratégique et pas seulement opérationnelle de ces investissements représente aussi un enjeu 
impOl1ant. 

Aussi nous ex,lIninons successivement les approches pour évaluer l'utilisation stratégique 
des ressources TI dans les PME, les attributs caractérisant l'utilisation stratégique des capacités 
TUSI dans les PME, les facteurs inhibiteurs et facilitateurs de l'utilisation stratégique des Tl/SI 
dans les PME, les défis stratégiques des capacités Tl/SI pour les managers de PME. 

2.7.1 Revue de littérature des approches pour évaluer l'utilisation 
stratégique des ressources TI dans les PME 

Examinons les approches adoptées pour mesurer l'impact des ressources sur l'avantage 
concurrentiel. Johnson et Scholes (1993) discutent l'approche fondée sur l'environnement et 
l'approche de la RBV. D'autres concepts similaires ont été utilisés dans la mesure de l'impact des 
TI sur l'avantage concurrentiel. Sehti et King (1994) les classent en deux approches pour mesurer 
l'avantage concurrentiel. La première catégorie, 'l'approche par résultante' est reflétée dans des 
concepts comme l'efficacité conculTentieI1e (Bakos and Treacy, 1986), la valeur d'affaires 
(Berger et al. , 1988) et la productivité du management (Strassman, 1990). Elle suggère d'établir 
l'avantage concurrentiel en utilisant les résultantes comme critère dominant. Cependant quelques 
unes de ces mesures sont très agrégées et sont insensibles à l'effet d'une seule ressource Tl (Sehti 
et King, 1994). Les mesures comme la fréquence ou la diversité d'usage peuvent ne pas être 
appropriées pour des managers qui se servent occasionnellement des TI, mais pour prendre des 
décisions d'impol1ance stratégique (Ang et al. , 2001). La taille et la puissance du matériel 
informatique compliquent la mesure et les comparaisons. Le caractère de 'boîte noire' de 
nombreux packages logiciels et le changement rapide de leurs composantes rendent aussi difficile 
la mesure par résultantes. En outre, quelques unes de ces mesures peuvent ne pas être utilisées 
effïcacement dans les PME en raison de niveaux médiocres de tenue des enregistrements 
(R wigema and Karungu, 1999), la difficulté à calculer ces mesures et le désaccord sur leur 
pel1inence (par exemple pour le profit dans une PME en début de vie) (Smith. 1996), la réticence 
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des PME à dévoiler ces infol111ations, voire la manipulation des comptes (Spanos et Lioukas, 
2001). 

'L'approche par attributs' identifie les attributs clés qui caractérisent l'avantage conculTentiel. 
Elle est reflétée dans des concepts comme l'avantage concurrentiel, l'essor stratégique (Wiseman 
and Macmillan, 1984) les activités de valeur. Cette vue suggère que l'avantage concurrentiel est 
concrétisé par le degré auque\une ressource TI possède certains attributs clés comme l'efficience, 
la fonctionnalité, et la menace. Cette approche offre l'avantage de permettre de mieux 
comprendre comment et pourquoi les ressources affectent l'avantage concurrentiel (Johnson et 
Scholes, 1993 ; Sethi et King, 1994 ; Lynch, 2000). Cette vue a été utilisée SUltout dans de 
grandes fÏrmes avec de nombreuses ressources, mais elle peut être employée aussi dans des PME. 
Lynch (2000) argumente que la RBV qui est une approche par attributs, peut fournir un guide 
utile pour développer les attributs de l'avantage concuJTentiel de leurs ressources clés. 
'L'approche par attributs' peut donc être adoptée pour évaluer l'utilisation stratégique des 
ressources TI dans les PME. 

2.7.2 Attributs caractérisant l'utilisation stratégique des capacités TI/SI 
dans les PME 

Les capacités Tl/SI peuvent contribuer à développer ou améliorer un ensemble d'attributs. 
Elles peuvent contribuer à améliorer les services aux clients et les liens avec les fournisseurs. Par 
exemple, en Afrique du Sud, les PME risquent de perdre de nombreux clients du fait de l'impact 
croissant de laglobalisation, du développement de grands magasins en banlieue et de leur échec à 
diversifier leur base de clients (Tati, 2001). 

La capacité marketing a été largement reconnue comme critique pour la survie et la 
croissance des petites affaires (MckenJ1a, 1991 ; Romano and Ratnatunga, 1995). Les ventes et le 
marketing sont malgré tout les problèmes les plus importants rencontrés par les dirigeants des 
petites affaires. Ces managers manquent souvent d'une compréhension suffisante des concepts du 
marketing et des talents adéquats (IDS, 1997). Ces petites firmes souvent se reposent sur le 
contact direct en face à face avec le client et fondent leurs décisions marketing sur une 
information générée localement. En conséquence, le défi actuel pour les PME consiste à faire 
usage de leurs ressources TI pour aller vers de nouveaux marchés s'ils veulent rester compétitifs 
(Duncombe et Heeks, 2001 ; Rwigema et Kmungu, 1999). 

De nombreux entrepreneurs de PME vendent des produits et services similaires et opèrent le 
même type d'affaire, ce qui conduit <lU !11<lnque de fidélité des clients ct ['end nécessaire la 
différenciation des produits/services (Duncombe et Heeks, 2001 ; Eeden, 2001). 

La capacité d'innovation constitue L1ne clé de la survie pour de nombreuses PM E dans un 
environnemel1! de plus en plus turbulent. Malheureusement, les petites affaires sont lentes ~l 

adopter l'innovation technologique (Yap et al. , 1994). C'est une question critique pour les PME 
et le développement économique (Longenecker et al. , 1994), qui n'a pas été étudiée 
extensivement (Motwani et al. , 1999). 

Les TI peuvent contribuer de manière impoltante et diverse à la réduction des coOts. Les 
applications TI pel1l1ettent de rationaliser les achats et d'obtenir des prix plus bas. Les 
commandes, la facturation en ligne et 'le juste à temps' apportent à la PME un pouvoir de 
négociation plus grand, une réduction des délais et des stocks et une amélioration de la trésorerie. 
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Les réseaux favorisent le paliage de ressources, d'expet1ises, etc. et donc de coûts. Cependant de 
nombreux entrepreneurs n'ont pas su tirer les bénéfices de ces réseaux informatiques (Duncombe 
and Heeks, 200 1). Beaucoup conduisent encore des opérations manuelles ou mécaniques avec 
des coüts excessifs. 

2.7.3 Identification des facteurs inhibiteurs et facilitateurs de l'utilisation 
stratégique des TI/SI dans les PME 

Une revue de littérature permet de dresser une liste de ces facteurs organisationnels, 
technologiques et externes. Une liste a été établie notamment par Kyobe (2004) à la suite de 
Cahi Il et al. (1990) et King et Sabherwal (1992). Nach (2005) soul igne Jes barrières d'adoption 
des TI dans les PME. L'auteur rappelle que les résultats des recherches en SI réalisées dans les 
grandes entreprises ne peuvent pas être extrapolés systématiquement aux petites et moyennes 
entreprises (Ein-Dar et Segev, 1978; Raymond et al. , 2000). Nach distingue des barrières 
organisationnelles et des barrières environnementales. Pour notre part, nous distinguons des 
facteurs inhibiteurs de l'utilisation stratégiques des TIISI dans les PME, liés à l'entreprise pour 
celiains, liés à l'environnement pour d'autres. 

Les facteurs inhibiteurs liés ,'ll'entreprise 

Le manque de ressources est le facteur le pJus évident. Selon Kyobe (2004), le manque de 
talents et de connaissances pour se servir des TI de façon compétitive apparaît comme le premier 
inhibiteur de J'utilisation stratégique des Tl. L'incapacité à suivre les nouvelles tecllnologies, le 
manque d'expérience, d'expertise et d'usage appropl'ié de l'informatique empêchent souvent une 
implantation efficace (Hassan, 1999; Hassan et Tibbits, 2000). Et le coût de consultants et 
experts externes peut rarement être justifié (Yap et Thong, J997). L'importance du support et de 
la formation en informatique a été mise en lumière par de nombreuses études (Duncombe et 
Heeks, 2001 ; Igbaria, 1994 ; Rwigema et Karungu, 1999). Mais les PME ont une expertise 
limitée en TJ, ce qui rend le support iluonnatique externe déterminant pour un usage efficace des 
TI (Igbaria et al.. 1997). La formation du staff Tl et l'externalisation des services d'expeliise Tf 
permettraient aux PME de développer les nécessaires talents en TI. Cependant, une aide au 
financement serai t nécessai re. 

Selon Nach (2005), dans les barrières organ.isationnelles vient en premier lieu le manque de 
ressources (Welsh et White, 1981), notamment financières et en personnel qualifié pour 
influencer l'appropriation et l'uti 1isation des SI. Cette « pauvreté », selon Vidal et Leszczynska 
(2003), peut rendre délicate, voire périlleuse, la mise en place des projets TI d·envergure. au 
point de mettre la survie de l'entreprise en cause (Raymond et Menvielle, 2000). Le risque 
inhérent à l'adoption de projet TI d'envergure est élevé (Love et aL, 200 L Aganval et Prasad, 
2000). Les projets TI de tailles importantes tels les progiciels de gestion intégrés 41 viennent peser 
fOliement sur les ressources des PME et sont généralement contre nature pour la typologie de ces 
entreprises. Le potentiel humain interne dédié à la gouvernance des systèmes d'information est 
souvent quasi-inexistant et la marge de manœuvre financière est très serrée. C'est pourquoi les 

En anglais: ERP (Enterprise Resource Planning). 
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dirigeants de PME SOl)t extrêmement prudents quand il s'agit de faire le choix eu égard aux 
fonctionnalités TI cl mettre en place (Samiaji et Zairi, 2003). La contrainte des ressources 
financières veut aussi que la PME se prive des services d'une expertise extel11e de qualité tels les 
consultants et les formations avancées des fournisseurs (Cragg et King, 1993). 

Des capacités insuffisantes des dirigeants de PME constituent un deuxième facteur inhibiteur 
de grande importance. Kyobe (2004) pointe une vision et un leadership TI pauvres dans les PME. 
Selon Blili et Raymond (1993), les dirigeants de PME manquent souvent de vision pOLIr les Tf et 
ne voient pas clairement le rôle que les TI joueraient dans leur succès à long tenne. D'après une 
étude du groupe de recherche NOP. 20 % des PME européennes, 25 % des britanniques et 33 % 
des allemandes rejetaient la technologie des TL en affirmant que cela n'avait pas d'effet direct sur 
leur affaire (Kelly, 1998). Nach souligne que "l'influence de la personnalité clu dirigeant sur les 
choix stratégiques de la PME est largement commentée dans la littérature (Roux, 1991; Saporta, 
1981). La PME est souvent considérée comme l'extension de la personnalité du dirigeant. Celui
ci dispose généralement d'une forte sensibilité cl J'aspect inl'eslissernen! il1leml:! induit par la mise 
en place d'un système d'infonnation qu'il verra avant tout comme un centre cie coCa pour sa 
société sans productivité directe (Mourrain. 2003). Le dirigeant, par son degré de proacti vi té ct 
son attitude vis-cl-vis des innovations technologiques, influence directement les politiques 
d'intégration, d'appropriation et d'utilisation cles technologies cie l'information." 

Une planification stratégique trop informelle constitue un troisième factelll' inhibiteur. Selon 
Kyobe (2004), la planification stratégique des affaires et des SI a été identifiée dans de 
nombreuses études comme le problème le plus important affectant les managers cl la fois dans les 
PME et les grandes organisations (Raymond, 1993 ; Rwigema and l(arungu, 1999 ; Thuso, 
200 l). Les causes en sont multiples, mais incluent notamment le manque de talents en 
planification, un sencill1ent d'insécurité et une confiance en soi faible des planificateurs. 
Beaucoup de dirigeants de PI'vŒ se ressentent comme des victimes impuissantes des 
circonstances et ne souhaitent pas se lier cl des objectifs futurs en développant les plans 
nécessaires (D'Amboise, J 990). Les managers de PME n'utilisent pas les outils de planification 
stratégique disponibles dans leurs logiciels pour prévoir, apprécier les investissements, analyser 
le marché, les risques et la stratégie. En utilisant ces outils plus intensément, les PME devraient 
être capables de se focaliser sur le succès des affaires cl long terme plutôt que sur des questions 
opérationnelles. 

Nach souligne aussi l'insuffisance cie la planification clans sa revue de lillératllre. Selon 
Robinson et al. (1986), les PME font très peu de planification stratégique à long terme et sont 
plus engagées dans des processus de planification opérationnelle à court terme. Ton'es (1999) 
affirme que les PME ont peu d'habitude à travailler en mode projet. Raymond et Blili (2000) 
ajoutem que les gestionnaires des PME ont tendance à être réactifs plutôt que pl"Oactifs. Compte 
tenu de la difficulté d'accès cl du conseil professionnel externe, les dirigeants des PME se fient cl 
leurs entourage professionnel et personnel pour obtenir les infol111ations utiles à leurs processus 
clécisionnels (Mattei, ]993). Pour l'introduction des systèmes d'information, l'appel au réseau de 
connaissances, dans un contexte de proximité relationnelle ou géographique, est presque 
systématique (Vacher, 2003). Mais, selon Raymond et al. (1998), les informations recueillies ne 
p011ent souvent que slir la nature des outils et leurs potentialités techniques, elles oublient, 
presque toujours, la nécessaire adéquation aux stratégies de l'entreprise. Dans le cas des TIC la 
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richesse du réseau personnel reste insuffisante. Les interlocuteurs ont des points de vue très 
pat1iels et, souvent, la nature des infol111ations foul11ies ne suffit pas. "A l'égard des systèmes 
d'informations à fOl1e composante transformationnelle tels les ERP, Mourrain (2003) nffinne que 
les dirigeants des PME assimilent encore trop souvent ces projets à des projets techniques et 
sous-estiment leurs conséq uences organisationnelles. Selon ]' auteur il manque cl' éléments 
formels pour décider lors des différentes phases du projet, pou11ant décisifs pour le succès de 
l'initiative." (Nach, 2005). 

Un quatrième facteur inhibiteur consiste en une utilisation fonctionnelle limitée et non 
stratégique des TI. Dans les grandes organisations, les teclmologies de l'information ont 
largement dépassé leur rôle de support aux activités administratives pour jouer un rôle de choix 
dans les stratégies organisationnelles 0(een, 1991). En revanche, dans les PME, l'état 
d'avancement en matière de systèmes d'information est très inégal (Vidal et Leszczynska, 2003; 
Raymond et Slili, 2000). Vaher (2003) repol1e qu'un grand nombre de PME continuent de 
pratiquer une exploitation uniquement fonctionnelle des TI. Moull'ain (2003) attire l'attention Sllr 
J'orientation de constat et non d'anticipation de ces informations fournies par ces systèmes. 
Raymond (2000) étaye cette vision et ajoute que les systèmes d'infoll11ation dans les PME ne 
sont qlle la juxtaposition de quelques applications administratives sans qu'elles soient 
nécessairement inter-reliées. "Les systèmes d'information de la PME sont généralement peu 
organisés et sont automatisés par des solutions fonctionnelles basées, sOllvent, sur des 
développements spécifiques (Mourrain, 2003). Venkatraman (1995) confirme cette affirmation et 
précise que les entreprises de taille modeste connaissent, en général, une faible appropriation et 
une sous-utilisation des technologies d'information. Elles ne sont. en fait, qu'aux premiers stades 
d'une éventuelle reconfiguration de l'organisation." (Nach, 2005). 

Les structures de J'entreprise sont un cinquième facteur d'inhibition dans l'utilisation 
stratégique des TI. Les PME diffèrent des entreprises de taille plus impol1ante de façon parfois 
significative. La taille elle-même a une influence directe sur ['utilisation des TI. A l'inverse des 
grandes organisations, le manque d'économies d'échelle ne permet pas aux PME cie justifier des 
investissements et un usage plus intensifs des TI (Kyobe, 2004). Leurs structures ne reposent que 
sur trois niveaux principaux à savoir, le dirigeant. l'encadrant et l'employé (Mourrain, 2003). Il y 
a souvent une concentration de plusieurs activités dans les mains d'une seule personne (Lang et 
Calentone, 1997). La PME se distingue, en outre, par le peu de différentiation entre les services. 
Les managers, occupent souvent di fférentes fonctions dans l'organisation et s'appuient sur une 
gestion fOltement marquée par la proximité. "Dans ce contexte, les fonctions stratégiques et 
opérationnelles sont intimement liées, En effet, il n'est pas rare qu'un dirigeant soit engagé dans 
un processus opérationnel tout en analysant, dans son esprit, les retombées d'une nouvelle ligne 
stratégique." (Nach, 2005). 

Les facteurs inhibiteurs liés à l'environnement 

L'environnement changeant et complexe du monde d'aujourd'hui constitue souvent un frein à 
l'investissement dans les TI et leur utilisation. La PME, selon Raymond et Menvielle (2000). 
évolue dans un monde en profonde mutation. Elle vit au rythme de la mondialisation des marchés 
et de la déréglementation. Elle baigne dans un environnement marqué par une compétitivité 
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fondée sur le savoir et le capital intellectuel. En outre, ses relations avec ses foumisseurs, sa 
clientèle et ses partenaires se font de plus en plus complexes. Ceux ci deviennent rapidement des 
donneurs d'ordre qui pèsent sur l'action et palticipent à la production des cOlmaissances qui vont 
rétroagir sur les décisions à caractère stratégique (Lauriol, 1998). Ces acteurs peuvent, en 
conséquent, favoriser l'adoption d'une technologie au détriment d'une autre. Seules un petit 
nombre de PME ulilisenlleurs ressources TI stratégiquement. Les effets de l'environnement sont 
accentués par le fait que beaucoup de dirigeants de PME sont encore ignorants à propos de leur 
environnement c1'affaires. Ils ne se servent pas de leurs ressources TI pour créer des liens avec les 
fournisseurs IIi pour différencier leurs produits/services ni pour innover (Kyobe, 2004). 

Une infrastructure nationale médiocre en communications constitue un autre problème 
majeur (Kyobe, 2004). 

Pour les PME, la prise de risque dans des projets TT est lié aux initiatives de la concurrence. 
"Selon Earl (1989) et Turban et al. (2002), les entreprises concurrentes constituent l'un des 
éléments externes les plus importants qu'une PME considère quand il s'agit d'amorcer une 
initiative Tl." (Nach, 2005). Si aucun avantage n'a été enregistré, la PME ne se lancera pas dans 
ce projet (Samiaji et Zairi, 2003). 

Les facteurs facilitateurs 

Nous pensons cependant qu'un certain nombre de caractéristiques des PME, citees 
précédemment. peuvent aussi être des factems facilitateurs cie l'utilisation stratégique des TI. Le 
manque de ressources des PME les incitent fortement à investir et utiliser les Tl à bon escient 
uniquement. Parce qu'elles savent qll'elles risquent leur survie plus que les grandes entreprises, 
elles évitent les projets irréalistes. Si le dirigeant possède à la fois des compétences TI et 
stratégiques, l'tltilisation stratégiq ue des Tl peut en être grandement faci 1 itée, car il peut alors 
plus que le PDG d'une grande entreprise - en être le chef d'orchestre. Le lien opéré alors dans la 
tête du dirigeant entre fonctions opératio1U1elles et stratégiques des Tl facilite leur mise en oeuvre 
el leur cohérence. Le faible nombre de niveaux hiérarchiques favorise la communication directe 
et orale, et ainsi l'eft1cacité, la résolution des problèmes, et l'efficience. "Raymond et Menvielle 
(2000) expliquent que l'environnement interne des PME favorise, dans une certaine mesure. la 
flexibilité et larapldité de réaction et de réorientation de l'entreprise. Dans les PME, les échanges 
se veulent traditionnellement oraux et directs ce qui favorise la résolution des problèmes." (Nach, 
2005). La polyvalence des employés et des encadrants facil ite les partenariats affaires-TI. 
Autrement dit. "être petit est beau".42 

Les changements de l'environnement sont pour les PME des défis qui invitent à des 
évolutions stratégiques, parfois les y contraignent. La concunence constitue un stimulant. Pour 
demeurer compétitive, une PME emboîte facilement le pas d'une entreprise du même secteur, qui 
a réalisé des avantages suite à l'adoption d'un projet TI (Samiaji et Zairi, 2003). Sa flexibilité et 
sa réactivité S<Jnt alors des atouts. 

En outre, celtaines PME se démarquent du profil dressé dans les paragraphes sur les facteurs 
d'inhibition. "Les entreprises innovantes définissent un profil bien à part dans l'ensemble des 
I)ME. Ce sont des entreprises plus intégrées dans le tissu industriel et aussi plus ouvertes sur 

42 Schumacher, E. F. (1973) "Smallis Beaulifu]" Edillol\s· Blond and Briggs. 
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l'extérieur (Vidal et Leszczynska, 2003). Leur degré d'appropriation des systèmes d'information 
est plus élevé." (Nach, 2005). 

2.7.4 Les défis stratégiques des capacités TI/SI pour les managers de PM E 

Bharadwaj, Sambamurthy et Zmud (1999) soulignent qu'il existe une faible compréhension 
de ce qui constitue lUle capacité TI et de comment eHe poun-ait être mesurée. En fait, il s'agit de 
capacités TI/SI par rapport aux définitions que nous avons retenues. Selon eux, ce qui manque est 
une conceptualisation de la capacité TI comme un construit multi dimensionnel recouvrant les 
dimensions techniques et organisationnelles. Us conceptualisent une capacité TI à l'échelle de 
l'entreprise comme modèle de facteur de second ordre. En utilisant des techniques de modèle 
d'équations structurelles, ils montrent que leur construit de capacité TI est vérifié empiriquement. 

Les auteurs mettent ainsi en évidence six catégories de capacités TI/Sr. Les paltenariats 
affaires - TI font référence à l'habileté de la firme à pousser de riches paltenari ats entre 1es 
fournisseurs de technologie (les professiolu1els TI) et les utilisateurs de la teclmologie (les 
managers des unités d'affaires). Cela inclut Je partage d'expérience « à travers des équipes multi 
disciplinaires et l'encouragement au partage des risques et à l'expérimentation avec les TI ». 
Cette construction de relations implique de développer la compréhension du potentiel des TI par 
l'utilisélteur. Une interaction riche entre l'équipe TI et les managers des unités d'affaires est 
critique pour développer des applications Tl innovantes."3 

Les liens TI externes se réfèrent aux liens fondés sur la technologie entre la firme et ses 
partenaires d'affaires clés, y compris les clients, fOlU'nisseurs et autres collaborateurs externes. 
Les capacités TI ne concernent pas seulement les opportunités de la teclulologie au sein cie la 
firme mais aussi les partenaires externes. 

La pensée stratégique TI des aftàires fait référence à l'habileté du management à avoir une 
vision de la manière dont ies TI contribuent à la valeur des affaires et à l'habileté à intégrer la 
planification Tl avec les stratégies de la fil111e. Les firmes qui ont ouvelt la voie à des innovations 
radicales avec les Tl, ont développé une vision claire clu rôle des TI et des connections entre les 
TI et leurs propositions fondamentales de valeur. 44 

43 "lT business partnerships. TJlis dimension refers to the firm's ability to l'ostel' rich partnerships 
between the technology providers (lT professionaJs) and technology users (business unit managers). It 
includes aspects related to the blending of business and IT experience through mu It i-disciplinary teams and 
encouraging risk sharing and experimentation with IT (Henderson 1990), Specifically, relationship 
building facilitates wider dialogue between the business and IS communities and involves developing 
user's understanding of IT's potential (Feeny and Willcocks 1998). Without exception, the cros in our 
expert panel agreed that rich interaction between the IT staff and business unit managers was critical for 
developing innovative IT applications." (Bharadwaj, Sambamul1hy et Zmud, [999, p. 379). 
44 "Business IT strategie thinking. This dimension refers to the management's ability to envision how 
IT contributes to business value and the ability to iJltegrate lT plal1J1ing witb the ftrm's business strategies. 
ln the IS literature, the importance of integrating IT and business strategy has been abunclantly el1lphasized 
on tbe grounds that IT affects firm strategies and that strategies have IT implications (Bakos and Treacy 
1986; Beath and Ives 1986; feeny and Wilcocks [998; Henderson and Venkatraman [993; Quinn and 
Baily 1994). McKenney (1995) point out how fmns that had pioneered t1'amebreaking innovations with lT 
had developed' clear visions about the l'ole of [l'and the connections between IT and their core value 
propositions." (Bharadwaj, Sambamurthy et Zmud, 1999, p. 379). 
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L'intégration des processus d'aftàires et TI se réfère à l 'habileté à adapter les processus 
existants de travail d'affaires et TI pour améliorer continuellement leur efficacité et leur 
efficience et également utiliser le levier des capacités des TI. Cela requiert la restructuration des 
pratiques TI et d'affaires. 45 

Le management Tl cOtTespond aux activités reliées au management de la fonction Tl comme 
la conception et la planification sr, la livraison des applications SI, le management de projets Tr, 
et la planification des standards et contrôles des Tl. Un management TI efficace assure la 
cohérence des politiques TI à travers l'entreprise et réduit duplication et redondances des 
systèmes.46 

L'infrastructure TI fait référence à la fondation pour les applications el services de 
l'entreprise, et comprend données, réseaux, et architectures de traitement. Une infrastructure TI 
intluence la portée et l'étendue des 0PPoJ1unités d'affaires disponibles pour les firmes en 
appliquant les Tl pour donner forme aux stratégies d'affaires globales. SOIl rôle est aLlssi 
d'assurer l'efficience et la fiabilité des opérations TI ainsi que des capacités de traitement 
adéquates· 7 

En conclusion, la capacité Tl n'est pas tant un ensemble spécitique de fonctionnalités 
technologiques sophistiquées qu'une capacité à l'échelle de l'entreprise pour uti liser la 
teclmologie comme levier afin de se différencier de la concurrence. L' avantage stratégique 
revient aux organisations qui peuvent exploiter les fonctionnalités TI sur une base continue. Être 
capable de faire cela, cependant, requiert une compréhension claire des composclllts critiques de 
la capacité TI et de leur l'ôle pour supporter et façonner la stratégie d'affaires. 

Caractéristiques des PME et capacités TI/SI 

En croisal1l les caractéristiques des PME et les capacités TI/S r, nous mettolls en exergue Ull 
celiain nombre de points pour définir les effets des premières sur les secondes (tableau 2). 

45 "JT bnsiness process integratioll. Business process integration refers to the ability to adapt existing 
business and [T work processes to continually enhance their eftèctiveness and efficienc)' as weil as to 
leverage the capabilities of el11erging in formotion technologies (Davenport 1993). lt reguires the 
restructuring of existing business practices as weil as resrructuring 0 f existing IT work processes ta ensure 
that new 0PI)ortunities for process eftlciency are exploited," (Bharadwaj, Sall1ball1urthy et Zll1ud, 1999, p. 
380) 

40 "JT management. The IT management dimension taps into activities related to the management of the 
IT function, such as IS planning and design,lS applications delivery, IT project management, and planning 
for IT standards and contrais (DeLone 1988; Magal, Carl', and Watson 1988; Martin 1982; Zahedi 1987). 
Boynton, Zmud, and Jacobs (1993) found that the Cjuality of lT IT Capabililies 381 management practice had 
a significant impact on filïns' overall lT success. Effective JT management ensures consistency of IT 
policies throughout the enterprise and reduces duplication and redundancies in systems." (Bharadwaj. 
Sail1ba1l1urthy et Zmud, 1999, p. 380). 
47 "IT infrastructure. IT infrastructure refers to the foundation for enterprise applications and services 
and is comprised of data, network, and processing architectures (Duncan] 995; Weill and Broadbent 1998). 
An IT infrastructure influences the reach and range of business opportunities available to firms in applying 
IT ta shape global business strategies (Keen 1991). Our expert panel of [S managers also pointed out the 
need for ensuring tlte eftlciency and rcliability of TT opcrations and cnsuring that adeguatc proccssing 
capacities existed." (Blwadwaj, Sall1bamurthy et Zmud, 1999, p. 381). 
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T:lbleau 2 Effets des cal'actédstiques des PME Sllr les capacités TI/SI 

Capacités Tl/SI Paltena- Liens TI Pensée Intégration Manage Infr3
riats externes stratégique des -ment Tl structure 

Spécificités des PME Affaires  TI par processus TI 
TI rappolt aux TI et 

affaires d'affail'es 
Facteurs inhibiteurs liés à 
l'entreprise 
Insuffisance de 1 2 3 4 5 6 
ressources 
Utilisation fonctionnelle 7 8 9 10 Il 12 
des TI 
Planification stratégique 13 14 15 16 J 7 18 
informelle 
Insuffisances du dirigeant 19 20 21 22 23 24 
Structures de l'entreprise 25 26 27 28 29 30 
Facteurs irlhibiteurs liés à 
l'environnement 

,. 

Environnement 31 32 33 34 35 36 
changeant et complexe 
Prise de risque fonction 37 38 39 40 41 42 
de la conCUHence 
Atouts 
Flexibilité, réactivité 43 44 45 46 47 48 
comm un icatiol1 directe 

L'insuffisance de ressources (points l à 6) handicape les capacités TIIS1de la PME. 
1. Le caractère multidisciplinaire des équipes est limité par le manque de moyens humains 

de la PME, tant en quantité que qualité et diversité. Le manque de ressources n'encourage pas le 
partage des risques et l'expérimentation TI. 

2. Par rappolt à l'époque des coûteux réseaux ED1 48 
, Internet a pennis d'établir facilement 

et à faible coOt des relations électroniques avec de multiples paltenaires et acteurs externes. Le 
problème est donc beaucoup moins aigu aujourd'hui que par le passé. Cependant, le manque de 
moyens peut limiter ces réseaux externes, empêcher de les sécuriser ou d'éduquer le 
consommateur. 

3. Si le dirigeant n'a pas une formation ou une expérience suffisante en stratégie ou en TI, 
le lien entre les deu;" risque d'être pauvre, voire absent. Le manque de ressources empêche aussi 
souvent le dirigeant de PME de faire appel à un conseilJer spécialisé. 

4. Restructurer les processus d'aftàires et TI requièrent des moyens et du temps, ressources 
rares dans la PME. Cette réingénierie compone aussi des risques dont les conséquences peuvent 
être beaucoup plus graves pour la PME que pour la grande entreprise en raison d'une assise 
tinancière bien plus fragile. 

5. La PME est probablement beaucoup moins sujette que la grande entreprise à la 

48 Échnnge de données informatisées ou 'EJectronic Data Interchange' en anglais. 
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duplication et la redondance des systèmes. Mais, en revanche, son manager TI est d'une 
qualification généralement bien moindre que dans la grande entreprise plus à même cl 'attirer les 
talents en payant une rémunération élevée. Pour cles raisons cie coùt et de rentabilité, le manager 
Tl est souvent seul à s'occuper des Tl clans la PME. La grande firme peut disposer d'une équipe 
de managers TI et donc d'une diversité de compétences et de moyens bien plus fOlte. 

6. Le manque de ressources limite l'efficience et la fiabilité des opérations TI et les 
capacités de traitement. La conception de l'architecture TI est dépendante du ni veau d'expertise 
du manager Tf, plus faible dans la PME que dans la grande entreprise. En outre, la PME n'a 
souvent pas les moyens de se payer les services d'un architecte TI. 

L'utilisatioll uniquement opérationnelle des Tl fait oublier les possibilités d'utilisation 
stratégique cles capacités TI/SI (points 7 à 12). 

7. La j uxraposition d'appl ications fonctionnelles, la faible appropriation et la sous uti 1isation 
des TI/vont à l'encontre de ces partenariats. L'absence de vision stratégique pour les Tl et même 
d'ambition d'outil de reconfiguration de l'organisation n'encouragent pas et limitent ces 
partenariats. Un usage essentiellement fonctiolmel, des applications juxtaposées. le manquc 
d'util isatioll stratégique des TI, lim itent les 1iens externes à un usage opérationnel qui n'anticipe 
pas les évolutions de l'envirollilement et ne construit pas un système externe de la valeur au sens 
de POlter (1985).9.10. Il est bien évident qu'un usage purement opérationnel et de constat, une 
juxtaposition cl 'applications, une faible appropriation des TI. et l'absence de reconfiguration 
vont à l'encontre d'une pensée stratégique TI-affaires et d'une intégration des processus TI et 
affaires. Il. Une vue aussi limitée des TI dans l'entreprise contraint le management TI et 
l'empêche d'exploiter son potentiel. 12. Enfin, l'architecture Tl n'est pas adaptée à ulle vue 
d'ensemble el stratégique de l'entreprise puisque ce sont le morcellement et l'opérationnel qui 
ont la priorité. 

Le caractère infol111el de la planification stratégique dans les PME Iluit à l'eftïcacité des 
capacités TI/SI (points 1J à 18). 

13. Le manque d'habitude à travailler en mode projet ne va pas clans le sens d'équipes mull! 
disciplinaires Inêlant expertise d'élffaires et technologique, ni cI'une sponsorisation des initiatives 
TI par le management opérationnel. 14. La collaboration avec des acteurs externes nécessite le 
plus souven1 llne planification commune, surtout lorsque TI et SI sont différents entre 
organisations. 15. La pensée stratégique TI- affélires requiert l'intégration de la planification TI et 
cie la planification stratégique d'affaires ; encore faut-il que celles-ci existent et soient 
suf1isammenl explicitées. 16, Une attitude réactive plutôt que proactive n'encourage pas la prise 
de risque et l'expérimentation avec les TI, donc j'intégration des processus TI et cI·affaires. 17. 
L'(Jbsence de planification formelle nuit au management TI. 18. L'absence de planitication 
formelle empêche la mise sur pied d'une infrastructure TI cohérente, efticace et adaptée aux 
besoins d'affail'es 

Les insuffisances du dirigeant peuvent entraver les capacités TUS 1(points 19 à 24). 
19. La domimlllce de la personnalité du dirigeant influence directement et fortement les 

paltenariats affaires-Tl. La coopération entre opérationnels et personnel TI peut être négl igée par 
le dirigeant qui, dans une petite entreprise, est le seul maître à bord. Seul ce patron peut se faire le 
champion des projets TI et les faire sponsoriser par le management opérationnel. Lui seul peut 
encourager la prise de risque et l'expérimentation des TI et décider d'éduquer son management 
dans ce domaine, 20. La vision stratégique et organisationnelle et l'attitude du dirigeant vis à vis 
des Tl vont conditionner directement la collaboration TT avec des acteurs exterlles. 21. Elles 



64 

conditionnent aussi la pensée stratégique TI-affaires: via la clarté de sa vision de la manière 
dont les Tl contribuent à la valeur des affaires, via l'intégration des planifications, J'habileté du 
management à comprendre la valeur des investissements TI, le financement pour détecter et 
tester une nouvelle génération de TI. 22. Une vision non stratégique considérant les TI seulement 
comme lUl centre de coùts ne favorise pas un portefeuille d'applications cohérent avec les 
processus d'affaires ni une restructuration des processus d'affaires et TI où l'on raisonne en termes 
d'investissement. 23. La personnalité du dirigeant influence le management TI qui est sous ses 
ordres. Suivant les cOlUlaissances TI et le degré de sensibilisation du dirigeant, l'accent sera plus 
ou moins mis, voire pas du tout, sur la planification TI, le management de projet, le contrôle, la 
sécurité, la conformité aux standards, et le recours en cas de désastre, les pratiques de 
développement, les cohérences des politiques, la base de talents. 24. Enfin suivant sa vision de 
l'entreprise et des Tl comme centre de coùts ou outil stratégique, il accordera plus ou moins 
d'importance aux architectures de c1oJmées, réseaux et à leur tlexibilité, aux capacités de 
traitement, ainsi qu'à l'efficience et la fiabilité des opérations. 

Les structmes de la PME peuvent avoir un effet négatif sur les capacités Tl/SI (points 25 à 
30). 25 et 26. Ces structures réduites limitent la pluridisciplinarité nécessaire aux équipes et les 
liens TI externes. 27. L'accaparation du dirigeant et des personnels par les tâches opérationnelles 
tend à lem faire négliger la réflexion stratégique. 28. Le cumul de fonctions opérationnelles peut 
entraîner chez les opérationnels un manque de formation, d'intérêt et de disponibilité pour 
l'intégration des processus d'affaires et Tl. La faiblesse des économies d'échelle réduit Id portée 
de l'intégration des processus Tl et d'affaires. 29. La faiblesse des économies d'échelle .. le peu 
de niveaux hiérarchiques, le cum ul de fonctions, le peu de différentiation entre services, une 
gestion de proximité, une confusion de l'opérationnel et du stratégique contrecarrent la 
conception et la planification TUSI, la livraison des applications. le management de projets Tl, la 
planification des standards et contrôles des TI, la cohérence des politiques TI à travers 
l'entreprise el ne réduit pas la duplication et la redondance des systèmes. 30. Les structures de la 
PM E seraient détavorables à l'infrastructure Tl. Par exemple, la concentration d'acti vités entre 
les mains d'un responsable Tl sans colltlborateur peut l'amener à négliger certains aspects de 
l'infrastructure TI. 

L'incertitude et la complexité environnementales rendent difficiles J'exercice des capacités 
TUSI (points 31 à 36). 31. L'environnement instable et complexe ne facilite pas la tâche des 
partenariats affaires -TI. La multidisciplinarité requise est sans cesse accrue et plus diverse en 
raison du rythme accéléré du changement, des progrès de la science et de la technique, des 
bouleversements économiques, politiques, sociaux. culturels. Il est de plus en plus risqué dans 
ces cond itions de sponsoriser ou piloter des projets TI, d'encourager le risg ue et 
l'expérimentation. 32. Les liens avec des partenaires externes cieviennent de plus en nombreux et 
complexes. 33. Développer LU1e pensée stratégique TI-affaires devient de plus en difficile et 
l'exercice nécessite d'êtTe renouvelé fréquemment. 34. Il en va de même pour l'intégration des 
processus d'affaires et Tl. 35 et 36. Les changem.ents rapides de l'environnement compliquent le 
travail du manager TI qui doit sans cesse s'aclapter aux évolutions technologiques et autres et 
taire évoluer l'infrastructure TI, comme en témoignent par exemple les menaces renouvelées en 
matière de sécurité informatique. L'infrastructure TI peut rapidement devenir obsolète. 

La concurrence peut ètre un frein à J'expression des capacités TI/SI. 
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37 à 42. Le fOllctionnement TI comme imitation de la concurrence peut freiner les 
partenariats affaires-Tl dans la mesure où la PME ne cherche pas il exploiter ses capacités 
spécifiques mais à réagir aux initiatives la conCUITence. Il en va de même pour les liens extelï1es. 
la pensée stratégique TI-affaires, l'intégration des processus. Le management TI peut être amené 
il adopter un comportement conformiste d'imitation qui occulte la mise en valeur des capacités TI 
de l'entreprise. L' infl'astructure TI peut être en retard sur le progrès technologique si la 
concurrence des autres PME est peu dynamique dans ce domaine. 

Inversement les PME ont des atouts qui peuvent leur pemlettre de mettre en valeur leurs 
capacités TI/SI (points 43 à 48). 
La petite taille de l'entt'eprise peut aussi se révéler un atout. La flexibilité, la réactivité et la 
capacité de réorientatioll de l'entreprise, les échanges directs et oraux, facilitent la mise en œuvre 
des pattenariats affaires-TI, des liens extelï1es et d'une nouvelle stratégie affaires-Tl. Elles 
permettent de mettre en œuvre plus facilement et rapidement l'intégration des processus. Ces 
qualités favorisent l'adaptation du management TI et de l'infrastructure TI. 
La qualité du dirigeant peut être source d'un développement important des capacités Tl/SI. La 
conCUl1'ence peut constituer un aiguillon important qui pousse la PME à se lancer dans des projets 
TI stratégiques. La turbulence de l'envirorU1ement peut constituer un stimulant impoltant. 

La problématique des PME pour an'iver à tirer le meilleur parti des capacités Tl/SI est 
donc d'arriver à surmonter les handicaps qui sont les leurs et d'exploiter au mieux leurs atouts 
spécifiques tels que décrits ci-dessus. 

Couc1 usion 

Certains auteurs ont mis en doute la possibilité de relier directement les effets des ressources 
aux performances globales (Ray, Barney, et Muhanna, 20(4), voire de prouver l'existence d'un 
avantage concurrentiel (Powell, 2001 et 2002). Une majorité d'auteurs cependant s'accordent 
pour penser qu'on reut mettre en lumière l'avantage concurrentiel lorsqu'il existe el la façon 
dont il a été créé, comme, par exemple, POiter (1980, 1985), Amit et Schoemaker (1993), Powell 
et Dent-Micaleff (1997), Bharéldwaj (2000), Ravichandran et Lertwongsatien (2002), Durand 
(2002) et nombre d'auteurs s'inspirant de la théorie de la ressource. 

Certaines combinaisons de ressources particulières à la firme permettent de créer l'avantage 
concurrentiel soutenable qui, à son tour, peut conduire à la performance. Dans l'obtention de la 
perfoIn1ance, la possession ou le contrôle des ressources est une première étape, mais ne suftlt 
pas. La façon clont elles sont bien ou mal utilisées est un deuxième facteur de leur efficacité 
finale. Ces ressources sont très rarement utilisées isolément ; la manière dont elles sont 
combinées est essentielle et constitue un troisième facteur. En conséquence, pour juger de 
['efticacité des ressources, ce qu'il convient d'étudier, selon nous, c'est non seulement la 
possession ou le contrôle des ressources, mais aussi leur utilisation et leur combinaison. Or, 
comme nous venons de le voir, la littérature a beaucoup plus raisonné en termes de ressources TI 
que de capacités TI. 
En complétant Ray, Barney, Muhanna (2004), la séquence logique serait donc la suivante: en 
combinant les ressources, les capacités donnent naissance aux processus et aux activités qui 
permettent de créer et/ou soutenir J'avantage concurrentiel. 
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Par ailleurs, l'entreprise peut subir des désavantages concurrentiels qui peuvent provenir de 
conCUlTents particulièrement perfol111ants mais aussi de ses propres erreurs. Ressources et 
capacités peuvent être util isées à bon escient comme à mauvais escient et donc finalement avoir 
des effets négatifs comme positifs sur les performances. Ces désavantages peuvent être cachés, 
cl' autres particulièrement visibles comme dans Je cas de J'aéroport de Denver avec son projet de 
transpolt automatisé des bagages (Montealegre et Keil, 2000). 

Les sources de la performance sont le thème central de la recherche en stratégie, d'où 
l'importance du lien théorique entre avantage concurrentiel et performance. La valeur théorique 
de l'avantage concurrentiel est fonction de son lien avec la performance. Or la relation entre 
avantage conclU"rentiel et performance n'est pas automatique. Les bénéfices d \11l avantage 
concurrentiel peuvent être dissous par d'autres phénomènes (guelTe des prix, bénéfices 'cédés' 
aux clients, à des salariés, à des fomnisseurs, à l'État, etc.), la pelfol111anCe globale en résultant 
pouvant n'être alors que moyenne, voire médiocre. La transformation cie l'avantage concurrentiel 
en performances dépend de J'appropriation de la rente et des eflets de l'environnement. 

La recherche doit clonc - au minimum - aborder avec pruclence la question cles liens avec la 
perfonnance et vérifier quel le influence d'autres facteurs (environnementaux et internes) peuvent 
avoir ou non SLlr les résultats globaux. Si, dans une étude donnée, cet examen n'est pas possible, 
la recherche d'un lien causal entre avantage concurrentiel et performance doit être abandoJU1ée. 
La valeur théorique de l'avantage concurrentiel cloit clonc être relativisée. 
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Deux points clés sont à souligner. Le premier est que les ressources ne créent pas par elles
mêmes l'avantage conculTentiel. Elles peuvent même contribuer à créer un désavantage 
concurrentiel. Tout dépend de la façon elont elles sont utilisées et combinées par les capacités. Le 
deuxième est que l'appropriation des bénéfices de l'avantage concurrentiel par différentes pal1ies 
prenantes peut dissiper l'effet de celui-ci sur certaines performances de la firme. L'avantage 
concurrentiel est donc une condition nécessaire mais non suffisante de la performance (figure 7). 

Pour approfondir le concept de capacités appliqué alL'{ TI/SI, nous retenons la typologie des 
capacités des technologies et systèmes d'information de Wade et Hulland (2004). 

En ce qui concerne leur rôle et leur valeur, les TI/SI sont considérés par certains chercheurs 
comme des cOIDl11odités. Comment l'organisation les utilise constituerait la source de J'avantage 
conculTentieJ. Mais les technologies et systèmes d'information peuvent aussi contribuer au 
désavantage concurrentiel comme à l'avantage concurrentiel suivant la façon dont ils sont conçus 
et utilisés. La non compréhension que les managers peuvent avoir des TI, de leur importance et 
leur rôle. de l'intrication des processus Tl avec les autres processus de l'entreprise. sont des 
causes importantes, parmi d'autres, de ces effets négatifs des TI. Mais ces facteurs se situent 
beaucoup plus au niveau des SI que des TI, au niveau des acteurs que des technologies. Lès Tl 
constituent des moyens qui peuvent conduire à l'avantage concurrentiel de l'entreprise comme à 
sa perte, selon la façon dont ils sont conçus, déployés, utilisés. L'impact des TI s'inscrit dans le 
cadre des systèmes d'infol111ation de la firme et de son contexte organisationnel. 

Cepenelant. le paradoxe de la productivité des TI semble de plus en plus laisser la place à une 
certaine reconnaissance de la valeur des TT. Mais celle-ci serait le résultat d'un long processus 
d'accumulation et d'apprentissage, ce qui serait cohérent avec la multiplicité des interactions en 
cause. Les contradictions dans les résultats des recherches et c1es firmes, en mcHière c1'impact cics 
tecl1J1ologies et systèmes d'infol111ation, s'expliqueraient par la grancle contingence entourant c~s 

lntel'i:1ctions. qui entraînerait une grande variance c1es effcts c1es tcchnologies et systèmes 
d'infoI111ation. Malgré tout, globalement, ceux-ci appol1eraient un support très impol1ant aux 
actifs spécifiques el à la stratégie c1es firmes, et ainsi aux performances de celles-ci. 

Si l'on se penche plus particulièrement sur le cas c1es PME, [a RB V qui est une approche par 
attributs, peut être adoptée pour évaluer l'utilisation stratégique des ressources TI dans les PME. 
Les capacités Tf/SI peuvent contribuer à développer ou améliorer l'ensemble des attributs 
caractérisant l'utilisation stratégique c1es ressolll'ces Tl clans les PME. Mais un certain nombre de 
tàcteurs inhibiteurs peuvent empêcher l'utilisation stratégique c1es TT clans les PME. Enfin, nous 
avons recensé les défis stratégiques des capacités TI/SI auxquels sont confrontés les managers cie 
PME, les caractéristiques de celles-ci pouvant constituer des obstacles mais parfois aussi être un 
atout à t" expression de leurs capacités TI/S!. 
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CHAPITRE III
 

APPORT DE LA THÉORIE DES CAPACITÉS
 
DYNAMIQUES ET CAPACITÉS TI/SI
 

En constituant une avancée dans la théorie de la ressource, la théorie des capaci tés 
dynamiques permet d'apporter un certain nombre de réponses quant aux liens entre capacités. 
TI/S1 et avantage concunentieJ. La théorie des capacités dynamiques constitue en effet une 
avancée dans la théorie de la ressource. La nature et le rôle des capacités dynamiques par rapport 
aux compétences clés et à l'avantage concurrentiel sont ainsi définis. Pavlou et El Sawy (2005, 
2006) proposent une typologie et un modèle des capacités dynamiques et du rôle des capacités 
Tl/Sr. 

3.1 La théorie des capacités dynamiques constitue une avancée 
dans la théorie de la ressource 

La théorie des capacités dynamiques constitue une avancée dans la théorie cie la ressource. 
Les gestionnaires, œuvrant dans un monde schumpétérien de ['irmovation, ne savent pas comment 
construire ou préserver lem avantage concurrentiel. Pour Teece, Pisano et Shuen (J 997), la 
question de recherche devient: comment les firmes réalisent et soutiennent-elles un AC dans des 
environnements turbulents? Quelles sont les hypothèses principales supplémentaires qu'appolte 
le courant des capacités dynamiques par rapport à la théorie de la ressource? 1. Des réponses 
iJmovantes rapides sont requises quand le temps de mise sur le marché et le 'timing' sont 
critiques, le taux de changement technologique rapide, et la nature de la future compétition et des 
marchés difficile à déterminer. 2. «Les firmes doivent suivre une celtaine trajectoire ou chemin 
cie développement de compétence» 3. «Ces questions sont intimement liées aux processus 
cl 'affaires. positions de marché et chemins d'expansion de la firme» (Teece et al. , 1997. p. 515). 

Les capacités dynamiques « intègrent, construisent et reconfigurent compétences internes et 
externes pour répondre à des envirorulements changeant rapidement» (id.). La chaîne de 
causalité serait donc .Ia suivante: les capacités dynamiques créent les compétences qui donnent 
naissance aux produits finaux. "La performance (prix, qualité, etc.) des produits d'une firme 
relativement à ses concurrents à n'impolte quel moment dépendra de ses compétences (qui dans 



69 

le temps dépendellt de ses capacités [dynamiques])" (id., p. 516)49. Les capacités dynamiques 
sont placées à l'origine prem ière de l'avantage concurrentiel et au centre du processus 
stratégique, en deçà des compétences clés. En mettant au centre des rétlexions capacités 
dynamiques, compétences, processus, chemins et positions, ce courant constitue une extension et 
un approfondissement très importants de la théorie de la ressource. Cette théorie a dOlUlé lieu il 
tout un courant de recherche qui s'éloigne de l'hypothèse sous-jacente d'équilibre cie la REY. 

Certains chercheurs distinguent des courants différents dans la théorie de la ressource. Par 
exemple, Foss distingue deux grands courants en fonction de leur caractère statique ou 
dynamique. Pour notre part, nous préférons en distinguer trois: la perspective fondée sur la 
ressource CResource-Based-Yiew' ou 'RBY') (Wernerfelt, 1984 ; Dierickx et Cool, 1989 ; 
Barney, 1986, 1991, 1996), la perspective de la concurrence fondée sur la com pétence 
('Competence Based Competition' ou 'CBC') (Hamel et Prahalad, 1990.. 1995) et les Capacités 
dynamiques (CD). En effet, les deux derniers nous paraissent présenter quelques différences 
entre eux. Pour préciserles points communs et différences entre ces trois courants, et ainsi mieux 
faire apparaître la spécificité de la vue des capacités dynamiques, nous en proposons un tablcau 
de synthèse personnelle en annexe C. 

3.2. Nature et rôle des capacités dynamiques par rapport aux 
compétences clés et à l'avantage concurrentiel 

En precIsant ce que sont et à quoi servent les capacités dynamiques, nous pourrons mieux 
comprendre comment et pourquoi l'avantage concurrentiel peut être dérivé des TI/ST. 

3.2.1 La théorie des capacités dynamiques englobe la perspective fondée 
sur la connaissanceso 

TT/ST et connaissance ont des relations directes. En effet, l'information est le matériau de base 
de la cOlUlaissance. TOlite tlléorie de la cOllnaissance concerne donc les TI/SI et réciproquement. 
Dès lors ln vue fondée sllr la connaissance ne constitue-t-eJle pas une approche théorique plus 
susceptible d'éclairer notre problématique? 

La perspective des capacités dynamiques est une des bases de la vue fondée sur la 
connaissance (KBY). Mais celle-ci se distingue des capacités dynamiques par des positions plus 
avancées. "Cette perspective [la KBYj considère la connaissance comme la ressource la plus 
significative stratégiquement de la fimle (Grant, 1996), et ses partisans affirment que des bases 
et capacités de cOIUlaissances hétérogènes entre firmes sont [es principa ux déterminants de 
l'avantage concurrentiel soutenu et d'une performance supérieure de l'entreprise (Decarol is et 
Deeds, 1999 ; Winter et Szu1anski, 1999)" (Eisenhardt et Santos, 2002).51 Quelle théorie est la 

49 "Tlle performance (priee, qllality, etc.) ofa fUïn's prodllcts relative to its competitors at any poillt in 
time will depend L1pon its competences (which over time depend on its [dynamic] capabilities)" (Teece et 
al., 1997, p. 516). 
sa En anglais: 'Knowledge-based View' (KBV). 
)1 "This perspective [KBV] consiclers knowledge as the most strategically significant resoLirce of the ürm 
(Grant. 1996), and its proponents argue that heterogeneoLis knowledge bases and capabilities among finns 
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plus propice pour comprendre l'avantage concurrentieL la stratégie, et la firme? C'est la question 
posée par Eisenhardt et Santos (2002). Pour eux, la KBY n'est pas L1ne théorie de la stratégie. 
Elle n'a pas été testée en regard de la nature de J'avantage concmrentiel ni de la source de cet 
avantage. JI n'y a pas non plus de mesures réelles de la performance qui permettent de répondre à 
ces questions. L' hypothèse de base peut être critiquée: plus de recherche de sources, de transferts 
et même d'intégration de connaissances ne sont pas nécessairement avantageux si la 
connaissance n'a pas cie valeur stratégique ou ne peut pas être appropriée par la firme. Enfin et 
sUliout, la logique stratégique de la KBY est simplement une extension de la RBY en général, et 
cles capacités dynamiques en particulier. La KBY n'est pas non plus une nouvelle théorie de 
J'organisation, car elle manque d'un ensemble consensuel bien défini d'hypothèses sur les 
organisations et la connaissance. 

En conclusion, la KBY ne saurait remplacer la théorie de la ressource et les capacités 
dynamiques comme théorie de la stratégie et de ,. organisation. Toutefois on peut se demander si 
la KBV ne pourrait pas devenir l'avant-garde cie la théorie de la ressource et des capacités 
dynamiques? Elle pOLIn'aiL selon nous, en constituer le fer de lance et J'essence profonde. 

3.2.2 Les capacités dynamiques sont à l'origine des compétences clés 

Eisenhardt et Martin (2000), en revisitant le rôle et la nature des capacités dynamiques, 
répondent aux critiques portées à ]a théorie de la ressource. Leur argLUnent est que, puisque la 
fonctionnalité des capacités dynamiques peut être dupliquée entre firmes, leur valeur pour 
l'avantage concuJTentiel réside dans les configurations de reSSOLU'ces qu'elles créent, pas dans les 
capacités dynamiques elles-mêmes. Les 'configurations cie ressomces' conduisant à l'avantage 
concurrentiel correspondent aLL\( compétences clés de Hamel et Prabalad (1990, 1995). Nous 
aboutissons ainsi à Lme synthèse des COUrémts cie la CBC et des capacités dynamiques. 

Les capacités dynamiques peuvent être utilisées dans une logique de levier (amélioration des 
configurations existantes de ressources afin d'obtenir un avantage concurrentiel à long terme) ou 
d'opportunité (construire des configurations nouvelles de ressources afin d'obtenir des avantages 
temporaires). Enfin, la RBY ne fonctiOlll1erait plus dans les marcbés à haute vélocité. 

Les capacités dynamiques sont les routines organisationne11es et stratégiques par lesquelles 
les managers altèrent leurs bases de ressources - acquièrent et écartent des ressources, les 
intègrent et les recombinent - pour générer de nouvelles stratégies créatrices de valeur (Grant. 
1996: Pisano, 1994). Ces routines sont identifiables et spécifiques. Alors que les capacités 
dynamiques sont celtainement idiosyncrasiques dans leurs détails, elles montrent, parmi les 
firmes, des caractéristiques communes associées à des processus efficaces. Les cOI1l111unalités 
supposent l'équifinalité. Ces routines sont substituables et fongibles dans des contextes 
différents. Les capacités dynamiques peuvent être de valeur et rares, mais l'équifinalité rend leur 
inimitabilité et leur immobilité non pertinentes car elles sont substituables. Une configuration de 
capacités dynamiques etftcaces dépend du dynamisme du marché. La dépendance de sentier est 
plus exactement décrite en termes de mécanismes d'apprentissage qui guident l'évolution des 

are the main determinants of sllstained competitive advantage and superior corporate performance 
(Decarolis and Deeds, 1999; Winter and SZlIlanski, 1999)" (Eisenhardt et Santos, 2002). 
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capacités dynamiques. L'évolution des capacités dynamiques est aussi affectée par le rythme de 
l'expérience. Enfin, l'ordre de mise en œuvre des capacités dynamiques comporte des 
conséquences. 

La chaîne de causalité serait la suivante: les capacités dynamiques permettent de créer les 
configurations efficaces de ressources qui mènent à l'avantage concurrentiel. "L'avantage 
concurrentiel à long terme réside dans les confïgurations de ressources que les managers 
construisent en utilisant les capacités dynamiques, pas dans les capacités elles-mêmes" 
(Eisenhardt et Martin, 2000, p. 1117)52. En fait, il manque un maillon: les capacités 
opérationnelles (ou ordinaires). Eisenhardt et Martin (2000) ne distinguent pas ressources 
oi'dinaires et capacités opérationnelles. Or, selon nous, les capacités dynamiques n'altèrent pas 
seulement les ressources ordinaires et les configurations de ressources mais aLissi les capacités 
opérationnelles qui les combinent. Ces capacités opératiormelles sont les habiletés nécessaires 
pour combiner les ressources ordinaires au quotidien et elles sont différentes des capacités 
dynamiques qui elles sont des agents de changement. Winter (2003), en revanche, fait la 
distinction entre capacités opérationnel les et capacités dynam iq ues. 

3.2.3 Cependant, les capacités dynamiques, routines de haut niveau, ne 
conduisent pas forcément à l'avantage concurrentiel 

Winter (2003) a approfondi le concept cie capacités dynamiques ainsi que son rôle clans le 
changement et l'avantage concurrentiel de la firme à partir du constat que de nombreux 
chercheurs en stratégie restent sceptiques sur la valeur clu concept de capacité dynamique. Ils 
pensent qu'elles sont innées et non acquises et que donc elles ne peuvent être renforcées par les 
gestionnaires. 

Winter fonde le concept de capacité organisationnelle sur le concept plus large de routine 
organisationnelle. Les capacités dynamiques ditIèrent des capacités opérationnelles en ce qu'elles 
sont concernées par le changement. Les capacités dynamiques gouvernent le rythme cie 
changement des capacités ordinaires (Col lis, 1994). Il existerait une hiérarch ie cles capacités. 
Mais Winter se demande si les capacités d'ordre élevé 'existent' de façon intéressante. Des 
capaci tés dynamiques d'ordre élevé 11' existent pas nécessairement. Les capacités exercées dans Je 
processus stationnaire d'une fïnne 'en équilibre' (qui continue à gagner sa vie comme avant) sont 
les capacités de 'niveau zéro', celles du 'comment nous gagnons notre vie maintenant'. 

IJ est roUI à fait possible aussi de changer sans avoir de capacités dynamiques. Les 
organisations doivent souvent traiter de problèmes pOlU' lesquels elles ne sont pas bien préparées. 
Cette 'résolution ad hoc de problèmes', pas hautement configurée ni répétitive, n'est pas de la 
routine. Il y a un spectre qui va des capacités dynamiques à la 'résolution ad hoc des problèmes', 
en passant paI' des règles simples et des principes structurels ou J'improvisation organisationnelle. 

Les structures de coüts sont très diffërentes des capacités dynamiques aux solutions ad hoc. 
Les capacités dynamiques impliquent typiquement des engagements dans des ressources 

5~ "Long-tcrm c0l11pctitivc advantage lies in the resource configurations that nlanagers build u5ing 
dynamic capabilities, not in the capabilities themselves" (Eisenhardt et Martin, 2000, p. 1117). 
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spécialisées. Les capacités dynamiques nécessitent d'être exercées pour être maintenues. Par 
contraste, les coüts de la 'résolution ad hoc de problèmes' disparaissent largement s'il n'y a pas 
de problèmes à résoudre. li y a donc une exigence écologique d'équilibre entre les coûts de la 
capacité et l'usage qui en est fait. Inversement, il y a toujours une capacité de plus haut niveau 
qui 'bat' celle de niveau plus bas. 

Winter conclue qu'il n'y a pas moyen de se protéger de toutes les contingences, il n'y a pas 
de règle générale pour les riches. 

Le premier mérite de Winter est de distinguer les capacités dynamiques des capacités 
'ordinaires' (opérationnelles) et de mieux les définir par un certain nombre de caractéristiques 
précises. Par ailleurs, la contribution de Winter est de préciser une hiérarchie des capacités et de 
distinguer les capacités dynamiques de la résolution ad hoc des problèmes. En raison d'une 
structure de coûts différente, eette dernière peut s'avérer plus efficiente que les capacités 
dynam iques si l'environnement ne fournit pas suffisamment d'opportunités de changement ou si 
les fimles poursuivent des stratégies similaires en matière de capacités dynamiques. Winter 
souligne ainsi l'importance de la contingence, de la spécificité de la tïmle et du contexte, dans la 
perspective des capacités dynamiques. JI aboutit en conséquence à une vue des capacités 
dynamiques élargie, plus nuancée et plus proche du monde réel. 

Mais il ne précise pas selon quels critères le chercheur ou le manager peuvent distinguer entre 
capacités dynamiques de niveaux différents. 

Par ailleurs, cette notion de routine paraît quelque peu contradictoire avec ['idée de 
changement et l'idée que les capacités dynamiques permettent de s'adapter à un en vironnement 
turbulent, sauf à penser que l'environnement change toujours de la même manière, ce qui paraît 
démenti par la réalité. Une routine nécessite un apprentissage long et difficile, puis s'inscrit dans 
la connaissance tacite de l'organisation, et est appliqué cie manière automatique, en partie non 
consciente. Lier la notion de capacités dynamiques à celle de routine paraît donc quelque peu 
antithétique. Plusieurs réponses peuvent être apportées cependant à ce paradoxe. Winter (2003) a 
souligné le rôle important que peuvent jouer les solutions ad hoc. Eisenhardt et Martin ont 
invoqué les principes et règles de haut niveau. Ross, Weill et Robertson (2006) affïnnent que la 
rigidité de la fondation pour l'exécution ou routines figées permet la flexibilité globale et de 
meilleures réponses au changement. Weill, Ross et Robertson (2006) soutiennent que le 
développement d'infrastructures TI et de processus numérisés pour automatiser les compétences 
clés rend la firme plus agile enla libérant des activités de moindre valeur. 53 

Mais quels rapports les capacités dynamiques peuvent-elles entretenir avec les TUSI ? Cette 
question a été peu abordée dans la littérature. Cependant une réponse très précise y a été donnée 
par Pavlou et El Sawy (2005, 2006). 

"A paradox we found is that while automation makes individual processes less flexible, it also makes a 
company more agile, fi'eeiug management fi'om having to fight fll'es on lower-value activities so it cau 
focus on growing the business. In addition, digitized business processes provide high-guality information 
on customers and sales, offering ideas for new products and services." Weill, Ross et Robeltson (2006) 

53 
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3.3 Une typologie et un modèle des capacités dynamiques et 
du rôle des capacités TI/SI 

Paul Pavlou et Omar El Sawy (2005 et 2006) proposent une typologie et un modèle des 
capacités dynamiques et du rôle des capacités TI/SI. Nous examinons tout à tour l'apport, puis 
les limites de leur modèle. 

3.3.1 L'apport du modèle de Pavlou et El Sawy 

Paul Pavlou et Omar El Sawy (2005 et 2006) ont traité à la fois conceptuellement et 
empiriquement la question d'un tel modèle des capacités dynamiques qui délimite le processus 
par lequel la compétence TI influence l'avantage concurrentiel dans des environnements 
turbulents. Avec les compétences fonctionnelles de développement de nouveaux produits, les 
capacités dynamiques font l'objet d'une hypothèse comme variable clé médiatrice dans la 
relation entre compétence TI et avantage concurrentiel dans le développement de nouveaux 
produits. 

La compétence Tl est différente cles fonctionnalités TI parce qu'elle capture l'ellel cie levier 
effectif de la fonctionnal ité TL pas seulement son existence: « nous nous servons de la notion de 
compétence TI, définie comme l' habileté à effectivement aCCJuérir. déployer, et faire levier sur les 
fonctionnalités TI en combinaison avec d'autres ressources pour façonner et supporter des 
processus cI'affaires selon des voies qui créent cie la valeur »54 (2006, p. 3). La compétence TI 
apporte donc des bénéfices secondaires au-delà des bénéfices primaires fournis par les 
fonctionnalités Tl. Les compétences fonctionnelles sont définies comme des combinaisons 
volontaires de ressources qui permettent d'accomplir une tâche donnée, de réaliser des activités 
opérationnelles, Parce que les capacités dynamiques sont complexes, tacites, et difficiles à 
conceptualiser et mesurer, Pavlou et El Sawy (mars 2005) proposent un modèle théorique pour 
éclairer 'la boîte noire' des capacités dynamiques (figure 8). La 'reconfigurabilité' est une habileté 
fi déployer de nouvelles configurations supérieures de compétences fonctionnelles qui s'adaptent 
mieux à l'environnement. Le schéma du modèle fait apparaître quatre processus primaires, 
soutenus par quatre capacités dynamiques cie base. La reconfïguration est mise en action par les 
quatre processus de capacités dynamiques de l'apprentissage, la coordination, l'intégration et la 
compréhension du marché. 

;4 "we draw on the notion oUT competence, defined as the ability ta effectively acquiJe, deploy, and 
Icverage IT functionality in cOlllbination with other resourCè:S ta shape and support business processes in 
value add ing ways" (Pavloll et El Sawy, 2006, p. 3). 
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Figure 8 lin cadre illustrant la 'boîte noire' des capacités dynamiques 

La méthode des moindres carrés partiels COnfiJ111e Je modèle élaboré. Il appara'itégaJement 
que l'impact direct des capacités dynamiques sur l'avantage concurrentiel est seulement 
marginalement signifïcatif et que l'impact direct des compétences Tl sur l'avantage concurrentiel 
est insignifïant. Une comparaison avec le modèJe direct et le modèle indirect montre la 
supériorité du 'modèle proposé des capacités dynamiques'. Une analyse statistique sépare bien 
les firmes en deux groupes: les secteurs à environnement très turbulent et ceux à environnement 
faiblement turbulent. Le modèle est supporté dans les deLLx cas. 

Au-delà du domaine du développement de nouveaux produits, cette étude répond à J'appel 
fait à la recherche de mieux examiner comment les TI contribuent à la flexibilité stratégique, à 
l'agilité et au changement de la fïrme. Elle aide aussi à mieux comprendre le rôle de la turbulence 
environnementale dans la stratégie des technologies et systèmes d'infolmation. Enfin, ce modèle 
tient même clans des environnements moins turbulents, confirmant que les capacités dynam iques 
non seulement 'collent' au changement clu marché, mais même le créent (Keen. 1981 ; 
Eisenhardt et Martin. 2000). Il s'agit d'une contribution originale et significative, reliant pour la 
première fois. compétences Tl, tmbuJence de J'environnement, capacités dynamiques, 
compétences fonctionnelles et avantage concurrentiel. Cette étude fournit un moclèle 
apparemment robuste, permettant à la recherche de progresser dans ce domaine. 
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3.3.2 Le modèle de Pavlou et El Sawy comporte cependant quelques 
limites 

En raison de son caractère non longitudinal, l'étude ne permet pas de répondre à la question 
de l'avantage concurrentiel soutenable dans ces environnements turbulents. 

Les variables sélectionnées pour décrire la turbulence, ne prelment en compte que cel1aines 
pal1ies de l'environnement: l'incertitude partenariale (cf. Bensaou et Venkatraman, 1995), ainsi 
que les environnements politiques et sociaux ne sont pas considérés; munificence et complexité 
ne sont pas traitées. 

Surtout il convient de ne pas oublier que les méthodes d'équations structurelles se contentent 
cI'utiliser des matrices de covariances ou de corrélations pour calculer des coefficients. Les 
relations causales indiquées ne peuvent ètre légitimées uniquement par les coefficients et seuils 
statistiques fournis. En fait, elles le sont surtout par le substrat théorique. Des éludes 
longitudinales seraient nécessaires pour confirmer les relations causales. Sont-ce les compétences 
Tl qui sont la cause des capacités dynamiques ou bien les capacités dynamiques la cause des 
compétences TI ? Ou bien encore ne sont-elles pas en interaction? Cependant, les items utilisés 
ainsi que le domaine étudié (le développement de nouvealLX produits) rendent tout à fait 
plausibles le sens cie la causalité. 

Mais cela amène à se demander si le modèle serait le mème clans d'autres domaines? Le 
développement de nouveaux produits de nos jours implique en effet nécessairement un appel 
intensif aux Tl. 

Par ailleurs, cI'autres capacités dynamiques n'interviennent-elles pas en amont des 
compétences TI ? En y regardant de plus près, on s'aperçoit aussi que les compétences Tl 
correspondent à des capacités dynamiques. La compétence TI est en effet définie comme « la 
capacité d'effectivement acquérir, déployer et faire levier sur les fonctionnalités TI en 
combinaison avec d'autres ressources pour modeler et supporter les processus d'affaires en 
ajoutant de la valeur de différentes manières ». En reprenant la définition de Bharadwaj (2000), 
ils s'exposent à la même critique: les compétences TI sont définies de manière tellemenl large 
qu'elles embrassent en fait de nombreuses autres capacités essentielles de l'entreprise. L'examen 
de leur questionnaire en témoigne. Dès lors s'agit-il des compétences Tl ou des compétences de 
l'entreprise? LI n'est alors pas étonnant que des capacités dynamiques (les compétences Tl) 

influencent d'autres capacités dynamiques. Mais les compétences TI ne sont-elles pas elles
mêmes influencées par ces capacités dynamiques de la connaissance'? Ne s'agit-il pas en fait 
d'une interaction? Ce recouvrement des concepts dans cette partie du schéma de Pavlou et El 
Sawy mérite une clarification. En fait, ravlou ct El Sawy confondent capacités Tl ct capacités 
Tl/S1. D'où un raisonnement tautologique. A partir du moment où ils englobent dans les 
capacités TL les capacités SI cie l'entreprise, ils incorporent dans les capacités Tl les capacités 
dynamiques de tous ses acteurs. Dès lors, forcément, les capacités TI ont une influence 
déterminante sur les configurations de capacités organisationllelles. Pour éviter ce risque 
tautologique, notre conviction est qu'il faut bien distinguer les capacités TI et les capacités SI. En 
conséquence, nous incorporons cette distinction conceptuelle au cœur de notre recherche. 
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Conclusion sur capacités dynamiques et capacités TI/51 

Nous avons vu que la théorie des capacités dynamiques constitue une avancée dans la théorie 
de la ressource et englobe la perspective fondée sur la connaissance. Nous avons appris que les 
capacités dynamiques sont à l'origine des configurations de ressources, qui sont la véritable 
source de l'avantage concurrentiel. Il existe des capacités dynamiques de dit1ërent niveau et les 
routines de haut niveau, ne conduisent pas forcément à l'avantage concurrentiel ; des règles 
simples et des principes structurels, voire des solutions ad hoc, peuvent se révéler plus efficients. 

Pavlou et El Sawy, ont développé un modèle intégrant Tl, capacités dynamiques, 
envirolmement, capacités fonctionnelles de développement de nouveaux produits et avantage 
concurrentiel. Par là même, ils ont contribué à répondre à certaines critiques adressées à la 
théorie de la ressource et à celles, plus spécifiques, visant la théorie des capacités dynamiques. 
Une analyse critique nous apprend donc que les questions de dynamique de la théorie de la 
ressource peuvent être abordées d'une manière plus précise et plus analytique. Théoriser les 
déséquilibres ne signifie pas la mise à l'écart de la formalisation et du progrès heuristique. 11 est 
possible de développer quelques modèles du changement endogène, la marque d'une perspective 
bien développée étant que sa boîte à outils est cohérente intérieurement: concepts théoriques, 
outils et modèles ne doivent pas être en conflit. Nous avons vu aussi que l'environnement devait 
et pouvait être intégré dans un modèle des capacités dynamiques. En conséquence, nous 
incorporons dans notre approche de recherche le concept des capacités dynamiques et l'influence 
de l'envirOlmement. Nous retenons comme outil conceptuel pour notre recherche' la boîte noire' 
des capacités dynamiques, qui non seulement fournit une typologie des capacités dynamiques 
tirée d'une revue large de la littérature, mais également les organise en modèle. Nous en retirons 
aussi le questionnaire validé sur les capacités dynamiques, qui permet une mesure de celles-ci. 
car il est parfaitement aligné avec le modèle de 'la boite noire'. En revanche, nous ne gardons pas 
le modèle d'ensemble en raison des limites exposées. 

Il nous paraît impoltant de compléter les analyses précédentes par les réflexions personnel les 
suivantes. Premièrement, non seulement les composantes d'un modèle peuvent jouer les unes sur 
les autres, mais elles peuvent jouer sur les relations entre ces composantes. Les capacités 
dynamiques peuvent donc jouer de deux manières. Elles peuvent modifier directement les 
ressources ordinaires, les capacités opératiOlmelles, les compétences clés en les sélectionnant, les 
écartant, les développant, les créant. Mais elles peuvent jouer aussi indirectement en créant, 
modifiant, développant, supprimant les relations entre ressources ordinaires et capacités 
opérationnelles, entre ressources ordinaires et compétences clés, et entre capacités 
opérationnelles et compétences clés. 

Deuxièmement, les capacités dynamiques nous paraissent pouvoir jouer un rôle négatif 
comme positif. Tout dépend de la façon dont elles sont utilisées. Ainsi, dans le cas de l'aéroport 
de Denver (Montealegre et Keil, 2000), des capacités dynamiques ont été mises en œuvre pour 
créer de nouvelles configurations stratégiques de ressources, qui se sont avérées catastrophiq ues. 

Troisièmement. les "configurations cie ressources" d'Eisenhardt et Malti n (2000) et 1es 
"compétences fonctionnelles" supérieures de Pavlou et El Sawy (2006) peuvent être assimilées 
aux compétences clés. 

Quatrièmement. nous en arrivons à distinguer deux types correspondant à deux niveaux de 
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capacités dynalniques : (a) celle de Winter : des routines de haut niveau, (b) les règles simples de 
haut niveau et les principes structurels (Eisenhardt et Martin, 2000). Si nous faisons cette 
distinction, il devient alors possible de mettre fin à la contradiction entre routines et adaptation à 
des environnements turbulents. Les capacités dynamiques - routines s'avèreraient utiles plutôt 
dans des environnements relativement stables pour développer des compétences clés, alors que 
les 'capacités dynamiques - règles et principes le seraient plutôt dans des environnements 
turbulents. 

Cinquièmernent, en dehors du domaine du développement cie nouveaux produits. la place des 
TI/SI reste à préciser dans cet ensemble de relations. 

Sixièmement, la littérature ne traite pas directement et explicitement des liens entre capacités 
dynamiques, capacités TI/SI et PME. C'est donc un des objectifs de notre recherche que de 
contribuer à combler ce manque. 

Ayant examiné les relations entre théorie de la ressource et notre problématique, il nous reste 
à effectuer le même travail avec notre deuxième théorie, celle de l'alignement. 
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CHAPITRE IV
 

THÉORIE DE L'ALIGNEMENT, AVANTAGE
 
CONCURRENTIEL ET CAPACITÉS TI/SI
 

Van de Ven et Drazin (1985) définissent l'alignement ou " 'fit' en termes de cohérence à 
travers de multiples dimensions de la conception et du contexte organisationnels".55 Nadler et 
Tushman (1980, p. 40) conceptualisent l'alignement comme le degré auquel les besoins, 
demandes, buts, objectifs, et/ou structure d'un composant sont cohérents avec les besoins, 
clemandes, buts, objectifs, et/ou structure d'un autre composant. Dans la recherche 
organisationnelle, ce construit est généralement compris comme la congruence. J'accord, ou la 
sim ilarité entre deux construits conceptuellement distincts (Edwards, 1994). "L'alignement 
stratégique des TI fait référence au degré auquel les priorités, buts et objectifs de la stratégie SI 
sont alignés avec les priorités, buts et objectifs de la stratégie d'affaires de la firme (Chan 2002 ; 
Chan et al. 1997 ; Roepke et al. 2000 ; Sabherwal et al 2001)" (Oh et Pinsonneault, 2007).56 

Suivant la façon dont les technologies et systèmes d'infollllation sont alignés ou non avec les 
autres capacités cie l'entreprise et d'autres organisations, ils peuvent conduire à l'avantage 
concurrentiel comme au désavantage concurrentiel. Ces différents éléments "sont dits être en 
alignement quand leurs comportements respectifs correspondent les uns avec les autres" 
(Morabito, Sack. Bate, 1999). "Le grand défi du management est de façonner l'organisation de 
manière à ce que tous ses composants travaillent ensemble en consonance. Idéalement. ces 
composants alignés résonnent l'un avec l'autre d'une manière unique et deviennent une source 
d'avantage,,57 (id.). Les théories de l'alignement peuvent donc contribuer à éclairer le problème 
de la contribution des TI/SI. 

Aussi abordons-nous dans ce chapitre la théorie de j'alignement, ses relations avec les TI/SI, 
puis la question plus particulière de l'alignement stratégique des capacités TI/SI dans les PME. 

55 "fit in terms of consistency across multiple dimensions of organizational design and context" (Van de 
Ven et Drazin, 1985).
 
56 "The strategie alignl11ent of 1T refers ta the degree to which the priorities, goals, and objectives of the
 
IS strategy are aligned with the priorities, goals, and objectives of the firm's business strategy (Chan 2002 ;
 
Chan and al. 1997 ; Roepke and al. 2000 ; Sabherwal and al 2001)" (Oh et Pinsonneault, 2007).
 
57 "The great challenge of management is to shape the organizations so that ail of its pieces work
 
together in consonance.ldeally, these aligned components resonate with each other in a unique manner 
and become a source of advantage" (Morabito. Sack, et Bate. \999). 
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4.1 La théorie de l'alignement 

L'alignement est-il impOltant au regard de l'avantage concurrentiel? Quels peuvent être les 
différents types d'alignements? Pour répondre à ces deux questions, nous traitons du rôle crucial 
de l'alignement dans l'avantage concurrentiel et de la typologie des alignements de 
Venkatraman. 

4.1.1 Le rôle crucial de l'alignement 

Les théories de l'alignement figurent depuis plusieurs décennies dans des littératures diverses 
comme le management stratégique (Selznick, 1957 :. Chandler, 1962 ; Wrapp, 1967 ; Mintzberg. 
1979 ; Porter, 1980 ; Quinn, 1980 ; Andrews. 1980 ; Buzzell et Gale, 1987 : Wiseman. 1988 : 
Ansoff, 1988), la contingence structurel le (Thom pson, 1967 ; Galbraith, 1973 : Sclloonlloven. 
1981 ; Scott, 1981 : PfetTer, J982; Gutek, 1989) et l'alignement stratégique (Van de Ven et 
Drazin, 1985 ; Venkatraman, 1989). 

Comme nous l'avons vu, les TI, mal utilisées, peuvent amener un désavantage concurrentiel. 
Cette réflexion pose le problème de l'alignement des technologies et systèmes d'information avec 
d'autres domaines de la fî11l1e. Pour tout un courant de recherclle, ce ne sont pas les ressources ou 
les capacités par elles-mêmes qui font la différence ma is les alignements entre celles-ci, la 
stratégie et j'environnement. L'une des contingences les plus fréquemment retenues est 
l'alignement entre les TI adoptés et la stratégie d'affaires (King, 1978; Parsons, 1983 ; McFarlan, 
1984 ; Venkatraman, 1989 ; Tavakoliall, 1989 ; Cash et al. , 1992 ; Luftman et al. . 1993 : 
Henderson et Venkatraman, 1993 ; Luftman, 1995 : Chan et al. , 1997 : Luftman, 1997 : Lentz el 
Henderson, 1998 ; Oh et Pinsonneault, 2007). 

Pour Morabito; Sack et Bhate (1999), l'avantage concurrentiel, résu Ite d'une multipl icité 
d'alignements: dans les architectures innovantes de demain, les Tl et même les SI ne sont qu'une 
composante parmi beaucoup d'autres. Cinq domaines clés doivent être alignés à l'aide de contrats 
formels ou informels pour produire la performance: ks processus, l'information, l'apprentissage. 
les personnes, la culture. 

4.1.2 Six types d'alignements58 

On peut distinguer différents types d'alignement. Venkatraman (1989) a élaboré un cadre 
conceptuel de recherche classiticatoire pour caltographier les six perspectives de l'alignement 
dans la recherche en stratégie (figure 9). La contribution de cet auteur est d'apporter un cadre 
conceptuel des différentes fOl1l1eS de j'alignement et de montrer que les méthodes statistiques ne 
sont pas interchangeables librement sans confondre les significations théoriques sous-jacentes de 
l'alignement. La limite de cette recherche est son absence d'opérationnalisation longitudinale de 
l'alignement. 

oS 'Fit' ou 'alignll1ent' en anglais. 
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Cadre conceptuel classificatoire cartographiant 
les six perspectives du fit dans la recherche en stratégie 

Bas NombreusesFit comme Profil Fit comme 
variablesde déviation Gestalts 

Degré de 
spécificité Nombre 
de la forme de variables Fit comme Fit comme
fonctionnelle dans l'équation Médiation Covariationde la relation de fit 
fondée sur 
le fit 

Fit comme 

Modération Jumelage 
Fit comme 

Elevé Deux variables 

Choix d'ancrage de laSpécifique à Sans 
spécification des relations 

un critère critère
fondées sur le fit 

D'après Venkatraman (1989) 

Figure 9 Les six perspectives de l'nJignement 

4.2 La question de l'alignement des technologies et systèmes 
d'information 

Ces divergences d'opinions sur les technologies et systèmes d'infonnation ne concernent pas 
que le moncle académique. On les retrouve chez les managers dans les organisations. Une étude 
du Hackett Group (la Tribune, 22 février 2006) montre que la présence des directeurs 
informatiques au comité de direction aide le management à identifier et à développer des 
avantages compétitifs. Mais seulement un peu plus de la moitié de ces 'CIO' fait partie du comité 
de direction, alors que la plupart des initiatives prises dans les entreprises ont des implications sur 
le plan des systèmes d'information. Pom avoir une mellieure produc1ivité, efficacité et efficience 
des technologies et systèmes d'infol111ation, il s'avère donc impoltant d'analyser l'alignement de 
ceux-ci avec le reste de l'organisation et avec l'environnement. Que nous apprend la littérature à 
ce sujet? 

Nous examinons tout à tour les relations entre capacités, environnement et TI/SI, puis le 
modèle de l'alignement stratégique, et enfin le coalignement des compétences stratégiques et TI. 
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4.2.1 Relations entre capacités, environnement et TI/SI 

L'adaptation aux changements de l'environnement dépendrait des capacités, notamment 
dynamiques. Dès lors, quelles relations peuvent entretenir les Tl/Sr. les capacités et 
j'environnement? 

Une revue de la littérature de la théorie de la ressource portant sur les relations entre 
technologies et systèmes d'information, théorie de la ressource et environnement fait apparaître 
un intérêt mitigé sur ce sujet. Mata et al. (1995), Bilaradwaj (2000), Levina et Ross (2003), HelL1t 
et PeteraI' (2003), Croteau et Raymond (2004) ne traitent pas ou peu des relations des 
technologies et systèmes d'infonnation avec l'environnement; ils se concentrent sur les capacités 
intel11es de la finne. Spanos et Lioukas (2001) traitent bien des relations entre environnement 
sectoriel et capacités de la firme, mais ne parlent pas spécifiquement des technologies et systèmes 
d'information ni des capacités dynam iques. En revanche, Ri vard, Raymond et Verreault (2004) 
étudient les liens entre enviroill1ement sectoriel, stratégie et capacités des technologies el 
systèmes d'information de la firme. Bensaou et Venkatraman (1995) sont au cœur du sujet en 
examinant comment l'alignement entre besoins et capacités informationnels permet de définir des 
configurations de relations inter-organisationnelles, les besoins correspondant SUltOUt à des 
variables de l'incertitude environnementale et les capacités pour une bonne part à des variables 
des technologies et systèmes d'infonnation. Wade et Hulland (2004) prennent en compte 
l'environnement à travers les capacités du 'management des relations externes' et de 'la capacité 
de réponse au marché'. Ils aboutissent à des propositions rel iant la turbuJence, la munificence et 
la complexité de l'environnement, au type de capacité des technologies et systèmes d'information 
et à la performance. 

Melville, Kraemer, et Gurbaxani (2004) ont développé un cadre cie recherche incluanl 
l'environnement. Les objectifs de la revue de Melville, Kraemer, et Gurbaxani (2004). sont de (1) 

développer un modèle de la valeur d'affaires des TI, (2) utiliser le modèle pour synthétiser ce que 
nOLIs savons à propos de la valeur d'aftàires des TI, et (3) guider la recherche future en 
développant des pl"Opositions. Elle se caractérise notamment par l'extension du lieu de la valeur 
d'atfaires des TI à l'environnement concurrentiel externe et macro-économique. Ils notent que les 
modèles de fonction de production et les modèles orientés processus incorporent rarement 
j'environnement externe et ne présentent pas de consensus quant à la Illodélisation de ces 
facteurs. Melvi Ile, Kraemer et Gurbaxani en concluent que le lieu cie génération de la valeur 
d'affaires des Tl est l'organisation - la finne focale - qui investit dans et déploie des ressources 
Mais des facteurs extell1es jouent aussi un rôle en modelant l'étendue selon laquelle la valeur 
d'affaires des Tl peut être générée et capturée. Ils en dérivent un modèle intégratif de la valeur 
d'aftàires des TI qui comprelld trois domaines: (1) la firme focale, (2) l'environnement 
concurrentiel, (3) l'environnement macro (voir schéma en annexe D). Sept propositions rel ient 
industrie, paltenaires, environnement macro aux technologies et systèmes d'infonnation et à la 
perfûll11ance. 

Leur prise en compte de l'environnement à travers les partenaires, 1"industrie et le pays, 
quoique très classique, a le mérite de la simplicité, la clalté, et la pertinence. 

Une critique impoltante peut être adressée cependant à leur cadre de recherche. Dans leur 
schéma (figure 1, p. 293), ils passent directement - via une flèche - de la performance des 
processus d'affaires à la performance organisationnelle. Or, comme nous l'avons vu trois 
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composantes intermédiaires doivent être interposées à ce stade avant de parvenir à la 
perfol11)ance organisatiolmelle: les avantages concuJTentiels soutenus, les désavantages 
concurrentiels, l'appropriation de la rente par les parties prenantes. Le cadre de Melville et al. est 
donc incomplet, voire erroné. de ce point de vue. 

Enfin. Pavlou et El Sa\·vy ont traité le sujet uniquement sous l'angle de la turbulence 
environnementale (2005). 

4.2.2 Le modèle de l'alignement stratégique 

Henderson et Venkatraman (1993, 1999), exposent un modèle de J'alig1)ement stratégique 
(SAM/9 pour se servir des TI comme levier pour transformer les organisations. Les Tl se doivent 
d'être al ignées avec la stratégie et l'organisation de l'entreprise. Cette notion de congruence des 
TI peut donc être considérée comme un élément clé dans la constitution des avantages 
conCUITentiels. Ce concept d'alignement stratégique repose sur deux blocs de base: l'alignement 
stratégique et l'intégration fonctionneJle. Le modèle identifie cieux aires de 'fit' stratégique: (a) 
entre la stratégie cI'affaires et l'infrastructure organisationnelle et (b) entre la stratégie Tl et 
l'infrastructure Tl. De même, le SAM identifie deux aires d'intégration fonctionnelle: entre les 
stratégies d'affaires et Tl, entre les infrastructures organisationnelle et Tl. 

Le modèle de l'alignement stratégique impJ ique l'alignement de quatre domaines 
fondamentaux de choix stratégiques: la stratégie d'entreprise, la stratégie de technologie cie 
J'information, j'infrastructure et les processus organisationnels, J'infrastructure et les processus 
technologiques de J'information (voir annexe E). Plutôt que de retenir une approche de 
congruence bivariée (combinaisons deux à deux de tous les domaines), le modèle de J'alignement 
stratégique fait appel à des relations multivariées (inter domaines). Ce modèle de l'alignement 
stratégique entre processus d'affaires et Tl fournit LU) cadre à la fois théorique et de l'action 
managériale. C'est aussi un moyen de développer une stratégie cohérente et d'aligner besoins et 
capacités informationnels. 

4.2.3 Le coalignement des compétences stratégiques et TI 

Croteau et Raymond (2004) ont montré que le coalignement des compétences stratégiques et 
Tl influence positivement fOltement la perfonnance d'affaires, Pour pleinement bénéticier de 
"effet de levier des fonctionnalités Tl, compétences d'affaires et Tl doivent être intégrées et 
alignées. La puissance de cet alignement est réalisée quand ressources et capacités internes sont 
maîtrisées et sont stratégiquement alignées avec l'environnement. La contribution des auteurs est 
de montrer quantitativement qu'effectivement le coalignement des compétences stratégiques et 
TI influence positivement fortement la performance d'affaires. Ces résultats permettent 
d'expliquer, grâce au concept d'alignement, la variance des résultantes des Tl dans les 
entreprises: c'est le coalignement qui est source de performance et nOI) pas l'investissement en 
tant que tel. 

Oh et Pinso11l1eault (2007) comparent deux approches conceptuelles (centrée sur les 

59 'Strategie Alignment l'dode]' en anglais. 
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ressources et fondée sur la contingence) et deux approches analytiques (linéaire et non linéaire) 
qui peuvent être utilisées pour établir la valeur stratégique des TI. Deux hypothèses reliées à ces 
approches sont développées et testées au moyen de données obtenues par enquête auprès des 
'CEOs' et 'ClOs' de 110 firmes. Les résultats indiquent que la théorie de la ressource et l'approche 
fondée sur la contingence apportent une compréhension complémentaire de la valeur stratégique 
des TI. D'une part, l'approche fondée sur la contingence explique mieux l'impact des applications 
TI orientées coCtt sur la performance de la firme. L'alignement entre la stratégie d'affaires et la 
stratégie SI pour la réduction des coOls a lIne association négative significative avec les dépenses 
de la firme. D'autre part, la perspective centrée sur les ressources a une capacité prédictive plus 
élevée de l'impact des Tl sur le revenu et la profitabilité de la flflne. Les résultats indiquent que 
les investissements dans des applications orientées croissance sont directement et positivement 
reliées au revenu de la filllle. Une ANOVA montre que les approches non linéaires foul1lissent 
des vues supplémentaires qui aident à mieux comprendre les relations entre alignement et 
perf01111ance. La méthode de la surface de réponse6o montre que t'al ignement stratégique à un 
haut niveau (alignement intervenant quand la stratégie d'affaires et la stratégie SI sont hautes 
toutes les deux) conduit à une perfonnance supérieure par comparaison avec un alignement 
stratégique à un bas niveau (alignement intervenant quand la stratégie d'affaires et la stratégie SI 
sont basses toutes les deux). 

Comme le soulignent Kéfi, Schwarz, Kalika (2006) : 
"la performance organisationnelle issue des SI est considérée dans de nombreu:\ travaux 
comme la résultante d'un certain nombre de déterminants qui non seulement interagissent 
mais se présentent sous forme d'un agencement cohérent". P8pp, Luftman et Brier ( 1995) 
identifient douze variantes de l'al ignement qu' ils mobil isent dans une dud e empirique 
visant à identifier les moteurs et les freins de l'alignement stratégique. Reich et Benbasat 
(1996) définissent deux horizons pour l'alignement : l'alignement à court tenne et 
l'alignement à long terme. 
Sur le pl8n théorique un consensus globa 1 se dégage pour considérer l'al ignement 
stratégique comme une condition nécessaire à l'atteinte de la performance 
organisationnelle issue des SI (Luftman et McLean, 2004). En revanche, les travaux 
empiriques qui en opérationnalisent les concepts et en affinent les mesures font encore 
cléfaut(Croteau et al. 2001 ; Jouirou et Kalika, 2004 ; Kefi et Kalika, 2005)." 

Cette insuffisance des travaux empiriques sur le sujet est confirmée par Bergeron, Raymond 
et Rivard (2004). Selon la théorie cie la contingence, les TI peuvent accroître la performance de 
l'entreprise dans la mesure Oll elles s'harmonisent avec les caractéristiques de chaque 
organisation, et en particulier avec sa stratégie, sa structure et son environnement (Markus et 
Robey, 1983). {( Cependant, peu d'études ont tenté d'opératiof1naliser le concept cl 'alignement et 
d'en démontrer l'effet sur la performance organisationnelle. Plusieurs auteurs ont souligné le peu 
de rigueur clans la conceptualisation et l'opérationnalisation de l'alignement, concept clé de tout 
modèle de contingence, ainsi que dans le choix des méthodes d'analyse en fonction du modèle 
d'alignement étudié (Iivari, 1992 ; Venkatraman, 1989b; Weill et Oison, 1989). Ce manque de 
rigueur dans les définitions et les méthodologies conduit à des résultats peu valides et peut 
modifier la signification d'une théorie de la contingence en Tl (Miller, 1981; Schoonhoven, 

00 Response Surface Metllod (RSM) en anglais. 
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1981; Van de Ven et Drazin, 1985; Venkatraman, 1989b). » Selon Bergeron, Raymond et Rivc\T(j 
(2004), il ya relativement peu d'études qui ont examiné empiriquement l'impact de l'alignement 
entre la stratégie d'affaires et la stratégie TI ou entre la structure organisationnelle et la structure 
Tl, et son effet sur la performance organisationnelle. 

Les auteurs résument leur revue de littérature (tableau 3) en utilisant la classification des 
perspectives d'alignement (Venkatraman, 1989) et le modèle de l'alignement stratégique proposé 
par Henderson et Venkatraman (1993). 

Il en ressolt trois points. Premièrement, ces recherches font apparaître des contradictions. Si 
la majorité des auteurs s'accordent pour trouver un lien entre alignement stratégique des TI et 
performance, Palmer et Markus (2000) ne trouvent pas de relation. Ces recherches utilisent des 
formes d'alignement différentes portant pourtant sur les mêmes domaines (stratégies d'affaires et 
Tl). Or cet alignement ne saurait être à la fois de médiation, de modération, de jumelage, de. 

Tableau 3 Études concernant les impacts de l'alignement sur la performance organisationnelle 

Domaines 

Auteurs 
Stratégie 
d'affaires 

Structure or
ganisationnelle 

Stratégie 
TI 

Structure 
TI 

fonne 
d'alignement 

Résultats 

Bergeron X X Médiation L'alignement entre la 
et Modération stratégie TI et la 
Raymond, stratégie d'affaires a 
1995 un effet positif sur 

la pelformance 
Teo et X X Médiation L'a1ignement a une 
King, (a) relation positive 
1996 avec la performance 
Chan et X X Jumelage L'a 1ignement 
al.,1997 Modération stratégiq ue des SI 

est un préd icteur de 
la performance 

Palmer et X X Jumelage Pas de relation entre 
Markus, l'al ignement et la 
2000 pelformance 
Sabherwal X X Déviation de L'alignement des 
et Chan, profil stratégie d'affaires 
2001 et SI atfecte la 

performance 
Croteau et X X Covariation Le coalignement des 
ol.,2001 infrastructures 

organisationnelles et 
TI a un effet positif 
sur la performance 

(a) Mesure univariée
 

Source: Bergeron, Raymond et Rivard (2004)
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déviation par rappolt à un profil. Deuxièmement, des lacunes existent. Certaines relations ne 
sont pas testées: stratégie d'affaires - structure organisationnelle, stratégie d'affaires - structure 
Tl, structure organisationnelle - stratégie TI, stratégie TI - structure TI. Pour chaque relation 
étudiée, celtaines formes d'al ignement n'ont pas été testées. Troisièmement, Chacune de ces 
études s'est concentrée sur la relation entre deux domaines uniq uement. Or, comme le soulignent 
Bergeron, Raymond et Rivard (2004) : « tel que documenté dans la littérature sur la théorie de la 
contingence, une approche systémique à l'alignement, plutôt qu'une approche binaire. offre un 
plus grand potentiel d'explication étant donJ1é sa capacité de prendre en compte la complexité des 
interrelations entre les construits (Drazin et Van de Ven, 1985; Miller, 1981; Venkatraman et 
Ramanujam, 1986) ». Nous en concluons qu'il est nécessaire d'étudier l'ensemble des relalions 
entre les différents domaines tout en considérant les six types d'alignement possibles. 

4.3 L'alignement stratégique des capacités TI et la performance 
dans les PME 

L'insuffisance des études empmques sur l'alignement stratégique des capacités TI est a 
fOltiori encore plus criant en ce qui concerne les PME. Toutefois, il existe une recherche pOltant 
sur ce type de telTain, celle de Bergeron, Raymond et Rivard (2004). Pour eux, la question 
fonclamentale est: comment une entreprise doit-elle s'organiser pour que ces investissements en 
Tl se traduisent par une plus grande perf0l111ance organisationnelle, que ce soit sur le plan de la 
productivité, de la pan de marché ou de la profitabilité ? Les auteurs utilisent une approche 
d'alignement de type covariation pour valider empiriquement un modèle opérationnel de 
coalignement stratégique des quatre domaines auprès d'un groupe de PME canacliennes. Le 
modèle de recherche prend ses origines dans le modèle de l'alignement stratégique et est conçu 
pour véritier la proposilion de recherche suivante: « le coalignement de la stratégie d'affaires. de 
la structure organisatiolmelle, de la stratégie TI et de la structure TI est positivement relié à la 
performance d'affàires )). Les résultats vérifient la fiabilité et la validité du modèle de recherche 
testé selon la méthode de modélisation par équations structurelles. 

Cependant, la satllration et la signification de la structure organisationnelle sur le 
coalignement sont faibles. Selon les auteurs, ce dernier résultat pourrait s'expliquer par le 
contexte de l'étude, à savoir les PME. 

« En effet, les firmes entrepreneuriales démontrent une flexibilité intrinsèque qui constitue 
souvent leur principal avantage concurrentiel (Julien, 1998). Ces organisations sont souvent 
configurées selon une structure simple caractérisée par une hiérarchie managériale peu 
développée, peu de personnel de soutien ("staff') et de faibles niveaux de spécialisation, de 
différentiation et de formalisation (Mintzberg, 1979, p. 306). Les propriétaires-dirigeants des 
petites entreprises seraient donc moins enclins à accroître significativement la sophistication 
structurelle de leur firme en réponse à leurs choix stratégiques d'affaires et technologiques 
car cela pourrait entraîner une perte de leur flexibilité. » 

La pl"Oposition de recherche de l'effet du coalignement sur la performance est clonc 
contillnée ainsi que la conceptualisation de l'alignement stratégique entre les quatre domaines de 
choix stratégiques et l'existence de profils normatifs de coalignement. Quatre groupes typiq ues 
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d'alignement stratégique peuvent être distingués. Le groupe A représente des entreprises qui 
afficheraient des niveaux élevés sur chacune des quatre dimensions : stratégie d'affaires, 
structure organisationnelle, stratégie TI et structure TI. Le groupe B représente des entreprises 
qui afficheraient des niveaux moyens sur les quatre dimensions. Le groupe C regroupe des 
entreprises qui ont des niveaux élevés sur une à trois dimensions, par exemple la stratégie 
d 'affaires et la structure organisatiolmelle et des niveaux moyens ou faibles sur les autres 
dimensions, dans ce cas ci, la stratégie TI et la structure TI. Le groupe D regrouperait des 
entreprises qui seraient faibles sur chacune des dimensions. Le groupe D est r exception qui 
conti l'me la règle. Selon la théorie de l'alignement, nous aurions alors un fort al ignement 
stratégique et par conséquent une forte performance. Mais cela a très peu de sens: le 
coalignement ne s'appliquerait pas lorsque les entreprises se retrouvent en deçà d'un seuil 
minimum de stratégie et de structure (voir par exemple: Sabherwal et Chan, 2001). 

Pour les auteurs, « les résultats de cette recherche ajoutent de la crédibilité au concept 
d'alignement stratégique et à ses impacts sur la performance ». Cette recherche a aussi des 
incidences prescriptives pour les gestionnaires et les praticiens des TI. « Ainsi, lorsq ue des 
changements dans l'environnement externe ou interne d'une entreprise impliquent des choix 
stratégiques ou présentent des occasions d'affaires, les changements résultants doivent être inter
reliés et continuellement réévalués par rappoli aux quatre domaines si l'entreprise veut accroître 
sa performance. » Quand la stratégie d'affaires est la force dominante, les gestionnaires doivent 
s'assurer que la nouvelle stratégie est accompagnée par la formulation d'une stratégie Tl et le 
développement d'une structure organisatiolmelle appropriées. La nouvelle stratégie TI ne pourra 
s'implanter qu'avec une structure Tl appropriée où les processus de planification, d'acquisition, 
d'implantation et de contrôle des TI seront revus. Alternativement, quand la stratégie TI est la 
force dominante, les gestiOlmaires doivent voir comment les TI peuvent améliorer la stratégie 
d'entreprise. 

Les auteurs soulignent celiaines limites inhérentes à leur recherche. D'autres dimensions du 
coaJignement non représentées dans le modèle existent cel1ainement. L'étude de type enquête 
post-hoc ne pennet pas non plus de comprendre les processus d'ajustement. Entin, tout équilibre 
organisatiOimel n'est qu' éphémère. 

En conclusion, « alors que les travaux théoriques et méthodologiques précédents ont fourni 
des assises solides pour identifier les dimensions et les impacts de l'alignement stratégique sur la 
performance, il y a eu à date peu de travaux visant à tester empiriquement la théorie de la 
contingence et à opérationnaliser le concept d'alignement selon une approche systémique ». Cette 
étude a fait un pas dans cette direction. 

Pour notre recherche, nous en retirons la nécessité de continuer dans cette voie. Mais, au 
contraire des recherches précédentes, nous entendons étudier l'ensemble des relations entre les 
différents domaines tout en considérant les six types d'alignement possibles. 

Conclusion sur alignement et capacités TI/SI 

L'efficacité des techJl010gies et systèmes d'information dépend pour une très large part de 
leur alignement avec les autres capacités de l'entreprise, et ce en adéquation avec les exigences de 
l'environnement. Cette contingence et cette interaction peuvent contribuer largement à expliquer 
que les tec1ulOlogies et systèmes d'information peuvent conduire à des effets positifs comme 
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négatifs ou nuls. Par ailleurs, il est vérifié que le coalignement de la stratégie d'affaires, de la 
structure organisationnelle, de la stratégie TT et de la structure TT est positivement relié à la 
perf01111anCe d'aftàires dans les PME. Aussi, nous retenons la théorie de l'alignement stratégique 
de Hendersol1 et Venkatraman (1993), la typologie des types d'alignement de Venkatrall1an 
(1989), et la typologie des capacités TI/Sr de Wade et Hulland (2004) comme outils théoriques 
cie base pour étllcl ier ces phénomènes. 
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Conclusion de la problématique et de l'analyse critique 
de la littérature 

Notre revue de littérature et nos analyses nous amènent à considérer un certain nom bre de 
modèles très différents, présentant chacun des avantages et des inconvénients, notamment en 
fonction du but, de J'objet et de l'orientation de la recherche. 

Peut-on retenir un modèle tiré de la littérature? 

Le cadre de Melville et al. reste très général. Par ailleurs, nous avons noté une critique 
importante: ils passent directement de la performance des processus d'atfaires à la performance 
organisationnel le. 

Le modèle de Pavlou et EJ Sawy présente l'avantage d'être plus 'compréhensif en 
incorporant les capacités dynamiques. Il est également cohérent en ce qu'il relie les compétences 
fonctionnelles à J'avantage concurrentiel sans sauter directement à la performance 
organisationnelle. 

Mais, comme nous J'avons vu, ce modèle compoiie certaines lim ites. Ce cadre ne retrace pas 
les liens entre avantage concurrentiel, désavantage concurrentiel, appropriation de la rente et 
performance organisationnelle. Par aiJJeurs, leur modèle est limité aux processus de 
développement de nouveaux produits, domaine où il est clevenu quasi impossible cie fonctionner 
sans les TI. Si J'on étudie un autre processus d'affaires, les variables et l'opérationnalisation sont 
à redéfinir. Il ne prend en compte qu'un aspect de l'environnement: sa turbulence. alors que 
Melville, Kraemer et Gurbaxani (2004) font apparaître dans leur cadre d'autres types 
d'environnement et variables. Quel est le sel1S de Ja causalité entre les capacités TI et les 
capacités dynamiques? Peut-il y avoir une interaction entre les deux? Cel1ains arguments 
plaident pour cette inversion de la causalité. Historiquement, les entreprises (et donc les capacités 
dynamiques) existaient avant les Tl et les compétences Tl ont été développées grâce à la volonté 
des dirigeants en dépit du 'paradoxe de la productivité'. Par ailleurs, les compétences Tl ne 
peuvent déterminer à elles seules la stratégie de l'entreprise, elles font partie d'un plan 
d'ensemble et sont combinées avec d'autres capacités (Bharadwaj, 2000; Powell et Dcnt
Micaleff, 1997; Rivard, Raymond, Verreault, 2004). On peut raisonnablement penser que la 
stratégie de la firme est l'émanation de ces capacités dynamiques qui pilotent ces combinaisons. 
Makaclok (2001) souligne la distinction entre les deux mécanismes de sélection et cie construction 
de capacités. Pavlou et El Sawy traitent le second, mais ne parlent guère du premier. Pavlou et El 
Sawy ne répondent que très partiellement à la question de 'la règle pour les riches' Le COltt des 
capacités dynamiques rend-il leur valeur inutile? "Un changement exogène peut à tout moment 
faire pencher la balance en faveur de capacités d'ordre inférieur supplémentées par de la 
résolution ad hoc. Il manque une hypothèse qui restreigne le rôle du changement exogène." 
(Winter, 2003). 
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La recherche de Croteau et Raymond (2004) correspond à notre problématiq ue. Mais 
plusieurs limites de cette recherche sont à noter. La relativement petite taille de l'échantillon 
limite la capacité à généraliser. 61 La gamme de construits ne capture que certains aspects de la 
complexité des compétences. Une étude longitudinale aurait appol1é une connaissance plus 
profonde et une continuation plus vraie des relations causales. Des informants multiples et une 
triangulation des données auraient été préférables. 

Aussi nous ne retenons pas de modèle de dép311 extrait de la littérature sur le thème cles 
relations entre théorie de la ressource et capacités TI/SI. 

Cette revue critique de la littérature cependant nous fournit suffisamment d'éléments pou r 
bâtir un cadre de recherche. La théorie de la ressource est très adaptée pour étudier notre 
problématique. Les capacités sOnt cruciales pour comprendre les liens reliant les TI/SI aux autres 
ressources et avec l'avantage concurrentiel. L'alignement entre capacités est requis pour que les 
TUS) contribuent à l'avantage concunentiel. Cette recension des écrits nous foumit également 
nombre de concepts et outils pour mieux appréhender problématique, question de recherche et 
méthodologie. Armé de ces moyens, nous pouvons donc maintenant aborder la question de la 
conception cie notre recherche et donc cie déterminer notre cadre conceptuel, puis notre 
méthodologie de recherche. 

La validation des modèles n'est pas supportée par certains critères (i, RMSEA dans certains cas).
 
Surtout, l'échantillon de 104 individus est insuffisant et la norme de 5 observations pour un paramètre es(
 
contestée par de nombreux auteurs qui recoml11andent un ratio de lO ou 15. Le nombre total cie paramètres
 
est ici de 20, ce qui donné un total minimum de 100 observations qui constitue ici vraiment la limite basse.
 

61 
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CHAPITRE V 

ÉLABORATION DU CADRE CONCEPTUEL DE LA 
RECHERCHE 

Le passage en revue de la recherche sur notre slUet nous met maintenant en position cie 
préciser notre objectif et nos questions de recherche qui visent à mieux expliquer le comment de 
la contribution des technologies et systèmes d'information aux capacités, à J'avantage 
concurrentiel et aux performances. Nous présentons également nos choix des théories de la 
ressource et de l'alignement comme fondements conceptuels de notre approche et leur 
justification, puis ceux concernant notre cadre de recherche. Nous terminons en précisant notre 
positionnement épistémologique. 

5.1 Les questions de recherche, l'objectif et les unités d'analyse 

Après notre examen critique des contradictions de la littérature, nous pouvons désormais 
préciser notre question de recherche, l'objectif et les unités d'analyse. 

5.1.1 Les questions de recherche 

Comme le soulignent Oh et Pinsonneault (2007) : "En dépit cie plus de 20 ans de rech~rche 

intense, aucun consensus n'a émergé à propos de la valeur stratégique de la technologie de 
l'information" .62 

Ce11es, de nombreux chercheurs s'inspirant de la théorie de la ressource défendent l'idée d'un 
impact indirect des Tl/ST sUI' les compétences clés, l'avantage conculTentiel et les performances 
(annexe A). Beaucoup pensent que ce ne sont pas ces capacités prises isolément qui ont un 
impact sur les compétences clés, l'avantage concLUTentiel et les perfonnances. Mais d'autres 
auteurs défendent l'idée d'un impact direct, et d'autres enCore l'idée de J'absence d'impact. L'objet 
de notre recherche est, en conséquence, d'essayer d'apporter un peu de clarification dans ce débat. 
Nous retenons donc ces différentes possibilités comme pistes d'approfondissement. 

Le lien ressources - compétences clé - avantage concurrentiel a été monh'é dans la littérature. 
Mais le lien capacités - compétences clés a été moins exploré. Le problème théorique et 
managérial est de cOlUlaître plus précisément et concrètement comment ces liens se traduisent sur 
le terrain: queUes capacités, queUes compétences clés, quels AC ? Quelles combinaisons de 

6~ "Despite more than 20 years of intense research, no consensus has emerged about the strategie value of 
information technology" (Oh et Pinsonneault, 2007). 
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capacités trouve-t-on dans les compétences clés? Et comment les Tl/SI s'insèrent dans ces 
configurations? Quelles composantes des TT/SI ont plus particulièrement un impact et sur quoi ') 

Pour répondre, nous distinguons capacités opérationnelles6> (combinaisons de ressources 
n'ayant pas par elies-mêmes à elles seules de caractère stratégique). dynamiques (qui permenel1t 
de reconfigurer les ressources et les autres capacités)64 (Teece, Pisano, Shuen, 1977) et 
compétences clés (ayant lin caractère stratégique). Ce sont en effet des concepts cie base 
différents, de même que ['avantage concurrentiel doit être distingué des performances (voir le 
débat entre Powell, Arend, et Durand, 2001-2003). 

La littérature s'est demandé: les TTC créent --elles de la valeur et contribuent-elles à créer 
des différences de capacités compétitives et de performances entre les firmes? Et, si oui, 
comment, par quels "mécanismes" sous-jacents? Rappelons ce qu'écrivent Melville, Kraemer et 
Gurbaxani (2004, p. 312) sur les voies de recherche futures. « Beaucoup de travail reste à faire 
[... ] pour découvrir quelles ressources sont synergiques avec quels types de TI et dans quels 
contextes. Quel est le degré d'imitabLlité de ces ressources? Combiner de multiples niveaux du 
modèle intégratif dans une seule analyse pourrait infOimer SLU' la question des complémentarités. 
La recherche future [... ] peut construire sur la perspective des capacités de la RBV». Concepts et 
théories - et non pas une méthodologie ou un problème concret - sont donc avant tout le point de 
départ de la construction de notre objet de recherche. 

Aussi notre question de recherche principale est définie ainsi: comment les capacités 
des technologies et systèmes d'information contribuent-elles à l'avantage concurrentiel '? 

Cene question porte à la fois sur les relations des capacités TI/SI avec les autres capacités 
mais aussi sur l'impact respectif cles différentes composantes des TI/SI. Quelles capacités joucnt 
Ull rôle clé? Notamment, on peut distinguer dans les TI/SI cliftërel1tes capacités (cf. la typologie 
cie Wade et Hullanc\. 2004). Comme certains auteurs ont écrit quc les TI n'étaient que des 
commodités et que c'étaient les taleHls managériaux qui contribuaient à créer les compétences 
clés. il faut examiner ce point. Les Tl/SI ne peuvent être considérées seulement globalemcnt 
('nominalement' dirait Orlikowski), mais doivent être désagrégées. Cela dit, cela n'empêche 
nullement que ces différentes capacités TI/SI puissent être combinées avec d'autres capacités 
comme le marketing, les ventes, etc. La question est ausssi de savoir quelles capacités autres que 
TI/S] jouent un rôle important dans l'avantage ou le désavantage concurrentiel. Le problème est 
également de déterminer comment certaines capacités influent sur d'autres. 

La réponse à ces questions est envisagée dans le cadre conceptuel de la théorie de 18 
ressource et de la théorie de J' alignemen t. 

LInfluence des TUSr, et notamment des capacités TT/SI, sur la performance reste une 
préoccupation constante des chercheLils et des managers. Comme nous avons mis en évidence les 
facteurs d'incertitudes portant sur les 1iens directs entre capacités et performances, avantage 

63 Appelées aussi 'capacités ordinaires' (Winter, 2003) ou 'compétences fonctionnelles'(Pavlou et El 
Sawy. 2006) dans la littérature. 
b~ "Fllnc/iona/ compe/enôes - the purposive eOl1lbinations ofresourees that enable aeeol1lplishing a 
given tas" - perforl1l operational activities (e.g., logisties and l1lanufaeturing). DynCIIl1ic capabi/ilies, on the 
other hand, rcflcct thc ability to renew fLlIlctional eOl1lpctencies by reconfiguring the existing eombinations 
ofresources (Pavlou et El Sawy, 2006). 
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concurrentiel et performances, et entendons les prendre en compte dans notre recherche, nous 
retenons Je lien avec la perfonnance comme seconde question de recherche. Celle-ci est exprimée 
ainsi: comment les capacités des technologies et systèmes d'information contribuent-elles 
aux performances, notamment via l'avantage concurrentiel? 

Pour faire la liaison avec la question des niveaux abordée dans la problématique, notre 
question de recherche est étudiée au niveau de l'organisation, mais pour ce faire prend en compte 
également les niveaux des individus, des groupes, de l'inter-organisatiOimel et du secteur. 
L'influence de l'environnement national est égaJement abordée, mais moins approfondi. Notre 
thèse est en effet inscrite dans le cadre général des sciences de gestion et non pas de la macro 
économie. Cette approche large des niveaux nous permet de prendre en compte les influences 
entre niveaux différents et de raisonner en termes de système. 65 Cependant, notre étude porte sur 
les capacités et leurs configurations, et non pas sur les niveaux. 

5.1.2 L'objectif de la recherche 

L'objectif final est de pouvoir comparer différentes configurations de capacités, notamment 
quant à leur effet sur l'avantage concurrentiel, et d'en dégager un modèle et une théorie. 

[[ nous faut définir ce que nous entendons par théorie et modèle. [1 existe différentes sOltes 
cl'objets théoriques: hypothèse, modèle, théorie. "Fondée sur une réilexion théorique et s'appuyant 
sur une connaissance antérieure du phénomène étudié, l'hypothèse est une présomption de 
compoltement ou de relation entre des objets étudiés" (Charreire et Durieux, 1999). C'est une 
mise en relation de concepts théoriques. 

II existe de nombreuses définitions du concept de modèle. "En sciences sociales, un modèle 
schématise des relations de nature physique ou cognitive entre des éléments. De manière plus 
opératoire, nous désignons ici par modèle une représentation simplifiée d'un processus ou d'un 
système, destinée à expliquer et/ou simuler [a situation réelle étudiée" (Charreire et Durieux. 
1999). Mais un modèle peut être vu aussi comme un ensemble spécifié de relations de 
dépendance qui peuvent être testées empiriquement, une opérationnalisation de la théorie. Les 
modèles sont des récepteurs moins grands que les cadres de recherche. "Le but d'un modèle est 
de fournir de tàçon concise une représentation compréhensive des relations à examiner" (Hair, 
Anderson & al, 1998). Le modèle peut être formalisé dans un diagramme ou une série 
d'équations. 

Une théorie est un "ensemble de connaissances formant un système c1'hypothèses sur un sujet 
donné ou dans un domaine déterminé" (Morfaux, J 980, p. 366). Pour Zaltman, Pinson et 
Angelmar (1973, p. 76), les théories sont un ensemble de propositions reliées les unes aux autres. 
« Un ensemble d'hypothèses scientifiques constitue une théorie scientifique si et seulement s'il se 
réfère à des faits donDés et si chacw1 des éléments de l'ensemble est soit une hypothèse première 
(axiome), soit une conséquence logique d'une ou de plusieurs hypothèses premières. » (Bunge, 
1967, p. 387). C'est un ensemble systématique de relations (éventuellement causales) fournissant 
une explication compréhensive d\111 phénomène. En pratique, c'est une tentative d'un chercheur 
pour spécifier tout l'ensemble de relations (de dépendance) expliquant un ensemble particul ier de 

65 Cf. section 1.1 de la thèse pour la justification. 



93 

résultantes. Une théorie peut être fondée sur des idées générées par une ou plusieurs sources 
principales: (1) la recherche empirique préalable, (2) les expériences passées et 0 bservations 
actuel lès des com pOitements, attitudes et autres phénomènes et (3) d'autres théories qui 
fournissent une perspective pour l'analyse. Dans notre recherche, nous utilisons les trois sources. 
POUf tout chercheur, la théorie fourn.it des moyens d'adresser la vue d'ensemble et d'établir 
l'importance relative de divers concepts dans une série de relations (Hair, Anderson & al, 1998). 

Plusieurs niveaux de théorie peuvent être distingués: descriptive, explicative, prédictive. Nous 
adressons les deux premiers niveaux dans notre étude. Une théorie peut être formelle ou 
substantive66 

. Notre recherche pOlte sur une théorie substantive. 
Notre objectif final est donc d'aboutir à un modèle et à une théorie substantive. 

5.1.3 Les unités d'analyse 

En conséquence, nous pouvons préciser notre unité d'analyse. L'unité d'analyse est ce sur 
quoi pOlte l'intérêt central de la recherche (Thiétart et al. , 1999), "J'entité majeure que vous 
analysez dans votre étude" (Trochim, 2006r. "Pour différentes analyses dans la même étude 
vous êtes autorisé à avoir différentes unités d'analyse" (idl8

. Dans la RBV, l'unité d'analyse 
utilisée a souvent été la ressource, mais celle-ci est trop réductrice et inadaptée à certains 
principes de la théorie de la ressource (Foss, 1997) comme la complémentarité des ressources, 
leur coprésence. leur synergie. Les capacités doivent donc constituer l'unité d'analyse car leur ràle 
est plus important que celui des ressources prises séparément (Grant, 1991 ; Amit et 
Schocmakcr. J993 ; Tcccc, Pisano, et Shuen. 1997 ; Eisellhardt et Martin, 2000 ; Sanchez. 2004 : 
Croteau et Raymond, 2004 ; Pavlou et El Sa'vvy. 2005). C'est pourquoi nous retenons la capacité 
comme unité d'analyse. 

Au sein de chaque entreprise étudiée. nos unités d'analyse sont donc les capacités et les 
configurations de capacités. le but étant de réaliser des comparaisons de ces configurations entre 
finnes. La configuration de capacités conespond ici à un 'pattern', composé de capacités 
opérationnelles, de capacités dynamiques, de compétences clés et d'un avantage concurrentiel 
(ou/et d'un désavantage concurrentiel). Ces configurations de capacités peuvent être analysées au 
moyen des six types d'alignement de Venkatraman (1989) et du modèle de l'alignement 
stratégique de Henderson et Venkatraman (1999) précédemment évoqués. 

Comme ces unités d'analyse sont des concepts, ils ne sont pas observables directement. 

66 Voir Charreire et Durieux (1.998, p. 66). "En management, le chercheur ne traite pas avec les lois ou 
théories universelles. li élabore ou teste des théories qui sont généralement qualifiées de substantives. En 
effet, il convient de distinguer les prétentions des tl1éories ayant un caractère universel de celles qualifiées 
de substantives. Glaser et Strauss (1.967) distinguent ainsi les théories formelles des théories substantives: 
la théorie substantive est un développement théorique en relation directe avec un domaine empirique alors 
que la théorie formelle concerne un domaine conceptuel. Il existe une notion d'inclusion entre ces deux 
niveaux de théorie. En effet. une théorie tormelle ome généralement l'intégration de plusieurs théories 
substantives développées sur des domaines empiriques différents et/ou comparables. La théorie formelle a 
un caractère plus « universel» que la théorie substantive, laquelle est « enracinée» dnns un contexte. 
L'élaboration d'une théorie formelle passe généralement par les intégrntions successives de plusieurs 
théories substantives (Glaser et Strauss. 1967)." 
67 "the major mtit)' that )'ou are analyzing in )'our study" (Tl'Ochim, 2006). 
(,8 "For differellt analyses in the same study YOll ma)' have different units of <'\nalysis" (id.). 
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Seules les variables trouvées dans notre recherche seront observables. Mais il n'est pas possible 
de les définir préalablement puisqu'il s'agit d'une démarche 'exploratoire'. Les niveaux observés 
sont les mêmes que ceux déjà indiqués dans les questions de recherche. 

5.2 Justification des fondements théoriques retenus pour la 
recherche 

Oh et Pinsonneault (2007) soulignent que "deux perspectives ont été utilisées de façon 
prédominante comme les bases conceptuelles pour étudier la valeur stratégique de J'information, 
nommément la vue centrée sur la ressource (Barney 1991 ; Dierickx et Cool 1989; PenTose 1959 
; Wernerfelt 1984) et la vue fondée sur la contingence (Drazin et Van de Ven 1985 ; Fry et 
Smith 1987 ; Schoonhoven 1981 ; Tosi et Siocum 1984)".69 Mais, parmi les différentes théories 
abordées dans notre problématique et notre revue de littérature, pourquoi est-il pertinent de 
retenir les concepts des tMories de la ressource et de l'alignement comme fondements de notre 
recherche? 

5.2.1 Le choix de la théorie de la ressource, notamment de la CSC et des 
capacités dynamiques 

Comme il s'agit ici de comprendre les relations reliant capacités des technologies et systèmes 
d'infonnation et avantage concurrentiel de la firme, un courant théorique nous paraît plus 
particulièrement adapté: celui de la « théorie de la ressource» pourles raisons déjà évoquées: la 
théorie de la ressource fournit un appareil théorique conséquent et cohérent pour expliquer 
l'hétérogénéité des firmes face aux ressources, aux capacités (notamment TI/Sn et à 
l'avantage concurrentiel. 

Pour Wade et Hulland (2004, p. 109), « la théorie [de la RBY] fournit une voie de valeur aux 
chercheurs en SI pour penser la manière dont Jes SI se relient à la stratégie et la performance de 
la firme ». Elle apporte un cadre de recherche cohérent pour évaluer la valeur stratégique des 
reSSOLU'ces SI. Cette théorie pe1111et de différencier différents types de capacités TI/SI grâce à un 
ensemble défini d'attributs et ainsi d'étudier leur influence particulière sur la performance. Grâce 
à ces mêmes attributs, elle fournit Lme base pour comparer des ressources Tl/ST et autres. Enfin la 
REY établit un lien clair entre les ressources et l'avantage concurrentiel soutenu (ACS). 
Cependant, cette voie a été peu explorée. Wade et Hulland en font le problème théorique central 
de leur article de 2004 (p. 108) : « Très peu de discussions sur la vue fondée sur la ressource, 
toutefois, ont été conduites dans le champ des systèmes d'information". 70 

69 "Two perspectives have been predominantly used as the conceptuaJ bases to study the strategie value 
of information technology, namely, the resource-centered view (Barney 1991 ; Dierickx and Cool 1989 ; 
Penrose 1959 ; Wernerfelt 1984) and the contingency-based view (Drazin and Van de Ven 1985 ; Fry and 
Smith 1987; Schoonhoven 1981 ; Tosi and Slocum 1984)" (Oh et Pinsonneau1t, 2007). 
70 "Very liule discussion on the resource-based view, however, has been conducted in the field of 
information systems" (Wade et Hulland, 2004, p. 108). 
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Cependant, de nombreuses recherches ont utilisé la théorie de la ressource qui, de plus, 
comporte plusieurs courants. Il nous faut donc préciser quels concepts et courants nous entendons 
plus particulièrement mobiliser. Nous retenons spécialement le concept de compétence clé qui 
nous semble constituer un chaînon indispensable entre ressources et AC. Nous faisons appel 
aussi au courant des capacités dynamiques qui intègre les aspects dynamiques des processus de la 
firme beaucoup mieux que ne le faisait la RBV. Les capacités dynamiques approfondissent les 
causes et les mécanismes cie l'avantage concurrentiel soutenable. En étant à l'origine des 
configurations de ressources, elles créent indirectement l'avantage concurrentiel. Enfin, les 
travaux de Pavloll et El Sa'Yvy ont montré empiriquement que l'application de la théorie des 
capacités dynamiques aux teclmologies et systèmes d'information est tout à fait pertinente et 
justifiée. 

Des ingrédients théoriques suffisants et liés logiquement entre eux sont dès lors réunis pour 
contribuer à éclairer Je « paradoxe de la productivité des Tl)} (Brynjolfsson, 1993) et plus 
largement de leurs impacts, au plan de l'entreprise. La multiplicité des situations, des 
comportements, des interactions et des chemins possibles explique que les firmes puissent 
connaître le succès comme l'échec dans l'utilisation des TI. Cette vue est soutenue par certaines 
études empiriques comme en témoigne le rappolt 2003 de la Réunion de l'OCDE au niveau du 
Conseil ministériel (p. 9). 

5.2.2 La théorie de l'alignement pour répondre à la question du comment 

Tout un courant de littérature. illustré notamment par Henderson et Venkatraman (1993), n 
souligné que pour qU11 y ait relation entre investissements en Tl et performance 
organisatioIll1elle, il était nécessaire que stratégie et structure TI soient alignés avec stratégie el 
structure d'affaires de la fi 1111 e. C'est devenu une question managériale à la fois illlponante et 
récurrente. "De nos jours, déclarer que l'alignement des Tl et des buts de la compagnie est ulle 
question managériale critique est presque un euphémisme. En fait, le rappolt annuel 2001 de la 
'Computer Sciences Corporation' la classait comme la cleuxième question la plus importante chez 
les caclres TI d'Amérique du Nord (CSC, 2001). Cela a constitué aussi un enjeu récurrent : 
chaque année depuis l'édition 1991 de l'enquête, il a été classé parmi les cinq premiers problèmes 
de management des Tf" (Rivard, Raymond, Vel1'eault, 2004).71 

L'alignement présente en outre l'avantage cie constituer lin résultat synthétique des 
interactions entre des variables ou concepts. Par là même, il permet de prendre en compte la 
perspective interactionniste dont nous avons vu l'importance dans l'étude des impacts des 
technologies et systèmes d'infollllation sur les processus, l'avantage concurrentiel et les 
performances (cf. 1.2). Certes, l'objet de l'alignement n'est pas de décrire dans le détail les 
interactions, mais nous avons vu qu'il constitue un bon moyen d'en évaluer ]a nature el 
l'ampleur. 

"Nowadays, to prononnce the alignment oflT and company goals a critical management issne is 
almost a ellphemism. lndeec\, the 2001 Compllter Sciences Corporation's annllal survey repol1ec\ it as the 
second 1110st important issue among North American lT executives (CSC, 2001). It has also been an 
endLlring issue: every year since the 1991 edition of the survey, it has been ranked among the top five IT 
management issues" (Rivard, Raymond, Verreault. 2004). 

71 
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Qui plus est, théorie de la ressource et théorie de l'alignement sont très complémentaires 
et cohérentes entre elles. L'alignement correspond à l'idée de complémentarité des ressources et 
au concept de capacité comme habileté à combiner et déployer des ressources. Oh et 
Pinsonneault concluent à cette complémentarité dans leur recherche de 2007 : "Les résultats 
indiquent que l'approche centrée sur la ressource et celle fondée sur la contingence procurent une 
compréhension complémentaire de la valeur stratégique des Tl". 72 D'une part, l'approche fondée 
sur la contingence expligue mieux l'impact des applications Tl reliées aux coüts sur la 
performance de la firme. D'autre part, la perspective centrée sur les ressources a une capacité 
prédictive plus élevée de l'impact des TI sur le revenu et la profitabilité de la firme. 

Kéfi, Schwarz et Kalika (2006) ont réalisé avec PLS une recherche quantitative combinant 
théories de la ressource et de l'alignement stratégique qui servent de base à un modèle visant à 
évaluer les impacts cles TI/SI sur la perf01111ance stratégique et la performance opérationnelle cie 
58 entreprises françaises, européennes ou internationales. Les résultats du test empirique de ce 
modèle indiquent que l'alignement stratégique perçu a un impact significatif positif sur les deux 
niveaux de performance, alors que les processus organisationnels ayant pour support des 
ressources TUS 1 agissent exclusivement sur la perfonnance opérationnelle de la tï1111e. L'impact 
cie l'alignement stratégique est plus important sur la performance stratégique gue sur la 
pelfonnance organisationnelle (coefficient de 0,61 contre 0,34). Les auteurs en tirent la 
conséquence gue " la compréhension des impacts des ressources en S[ sur [a performance 
organisatiolmelle se fait en examinant le processus gui explicite comment ces ressources sont 
actionnées dans les processus organisationnels et métiers." Ils soulèvent également une hypothèse 
de recherche intéressante: l'absence d'impact des processus organisatiolmels sur la performance 
stratégique pourrait "s'expliquer par le fait qu'il n'y a pas suffisamment de recul pour évaluer les 
impacts de ['utilisation des SI au jour le jour dans le fonctionnement au quotidien de la firme sLlr 
ses axes de développement à long te1111e". En concl usion, Kéft, Schwarz et Kal ika soulignent 1a 
complémentarité et la cohérence des cieux approches. "Les processus organisationnels clans 
lesquels sont actionnées les ressources SI et l'alignement stratégique, ne sont pas 
fonclamentalement en opposition, mais relèvent cie la même logique. [... ] La capacité de mettre 
en cohérence les axes de développement stratégique de l'entreprise et son mode de déploiement 
technologique n'est donc qu'une ressource parmi d'autres." 

Il paraît donc tout à fait justifié d'analyser la question du comment en termes 
d'alignement. Comment différentes capacités, dont les teclmologies et systèmes d'information, 
se combinent-elles, s'ajustent-elles? Et comment les compétences clés s'alignent-elles avec les 
critères de l'avantage concurrentiel soutenable? En guoi l'environnement influence-t-il 
l'alignement des capacités de la t'inne ? Pour répondre à ces questions et compte tenu du caractère 
large de nos questions de recherche, nous choisissons non pas une conception étroite de 
l'alignement stratégique des Tl, comme Oh et Pinsonneault dans lem recherche quantitative 
(2007), mais une conception large. Nous incluons la stratégie de développement T[, la vision du 
rôle des TI dans la filme, les décisions et actions majeures concemant les Tl et même la 
compréhension mutuelle entre le dirigeant et Je responsable Tl, à j'instar de Chan (2002). Nous 

7ê "The results ind ieate that the resouree-eentered and eontingeney-based approaehes provide 
eomplementary llnderstanding of the strategie value ofIT" (Oh et Pinsonneault, 2007). 
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choisissons aLissi de nous centrer sur la stratégie et l'alignement Tl réalisés (c.-à-d. les 
configurations en action ou les comportements) plutôt que recherchés (planifiés ou attendus). 
Pour disposer d 'LLI1 sUPP011 théorique dans cette analyse nous choisissons dans la littérature de 
faire appel au cadre conceptuel de Venkatraman (1989) qui identifie six types d'alignement 
différents (cf. chap. 3). Pour notre recherche, nous utilisons ce cadre conceptuel pour déterminer 
parmi ces différentes acceptions de l'alignement lesquelles s'appliquent clans la réalité de notre 
étude. Nous retenons également le modèle cie l'alignement stratégique de Henderson et 
Venkatraman (1993, 1999) comme oLlti 1 d'analyse. Nous retenons aussi comme outi 1 en 
complément les quatre types d'effets possibles (additif, modérateur, médiateur, interactif) entre 
trois variables (Mbengue et Vandangeon-Derumez, 1999). Notre objectif est SLl110Ut. à l'aide cie 
ces outils, d'analyser les alig11ements entre les différents types de capacités et entre les capacités 
d'un même type (opérationnelles, stratégiques, dynamiques). Nous pouvons ainsi préciser, à paltir 
d'une base théorique sol ide, comment les technologies et systèmes d'information et les 
diftërentes capacités contribuent à l'avantage concurrentiel soutenable. 

5.3 Les choix de notre cadre de recherche 

Nous définisso ns dans cette section les réponses à des questions de base concernant notre 
problématique. notre cadre cie recherche, et les fondements épistémologiques de notre thèse. 

5.3.1 Les réponses à des questions de base 

L'étude du cadre conceptuel et théorique montre l'importance de la réponse à certaines 
questions de base et les éclairent. Aussi nous précisons maintenant les choix conceptuels que 
nous opérons pour construire notre cadre de recherche. Ces choix conceptuels résultent 
directement des conclusions que nous avons tirées de nos analyses critiques des littératures et cn 
sont un rappel. 

1°) 11 faut étudier en priorité les capacités plutôt que les ressources ordinaires. 

Nous avons vu que ce qu'il convient d'étudier. c'est l'efficacité des reSSOlll'ces, résultant cie 
leur possession (ou controle), pondérée par leur utilisation et par leur combinaison. La séquence 
logique serait la suivante: les ressources sont combinées par les capacités, ce qui donne lieu au.\ 
processus et activités, et éventuellement ainsi à l'avantage concLU'rentiel. C'est une condition de 
base de l'efficacité de l'entreprise et même de sa raison d'être car sj elle ne combine pas des 
ressources, alors autant faire appel au marché. Il s'agit donc d'identifier quelles combinaisons de 
ressources sont opérées, comment, et à quels degrés. POUl' ce faire, il convient de se focaliser sur 
les capacités. 

2°) Nous distinguons et retenons les concepts de capacités opérationnelles, compétences clés 
et capacités dynamiques. 

Nous faisons notamment le choix d'utiliser le concept des compétenœs clés dans notre 
recherche pOlll' deux raisons. La première raison est que les compétences clés constituent un lien 
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indispensable entre les ressources et l'avantage concurrentiel. Toutes les ressources et capaci tés 
ne sont pas stratégiques, toutes ne conduisent pas à l'avantage conculTentiel, mais seulement 
celtaines d'entre el les. Les compétences clés sont en revanche directement il l'origine de 
l'avantage concurrentiel. La deuxième raison est que la stratégie est un facteur essentiel dans la 
création de l'avantage concurrentiel et des performances comme en témoigne tout le courant du 
management stratégique. Spanos et Lioukas (2001), par exemple, la placent au centre de leur 
modèle. Dans l'analyse industrielle, les ressources et capacités de la firme, et notamment ses 
compétences clés, sont directement influencées par sa stratégie. Dans la théorie de la ressource, la 
stratégie est issue des ressources spécifiques à la firme Les compétences clés sont donc le reflet 
de la stratégie de l'entreprise ou l'inverse, suivant la théorie retenue. 

3°) Nous traitons les capacités externes de la firme comme ses capacités internes. 

La théorie de la ressomce a commencé par examiner les ressources internes de la firme. 
Pourtant, avec le développement considérable des partenariats, alliances, fusions - acquisitions, 
consortiums, etc., les ressources externes de la firme jouent un rôle de plus en plus important. La 
recherche en théorie de la ressource et en stratégie, de façon plus générale, a pris en compte ce 
fait en étudiant de plus en plus ]es ressources et capacités externes de la firme. Priem et Butler 
(2001 a et b) ont critiqué cette non prise en compte des ressources externes dans la RBV. Le fait 
que le marché détermine finalement la valeur d'une ressource, constitue un point clé. 
L'environnement externe serait alors pris en compte et intégré à l'environnement interne de la 
firme gTâce aux capacités cognitives des managers (Cohen et Levinthal, 1990 ; Starr et 
Macmillan, 1990 ; Miller, 2003 ; Pavlou et El Sawy, 2005). 

Le talent consistant à savoir travailler en réseau et sélectiOlmer, attirer et coordonner des 
ressources externes devient une capacité compétitive essentielle (Bellier, Kalika, Isaac, 
.losserand, Leroy, 2002 ; Malone et Laubacher, 1998 ; Choudhury et Xia, 1999 ; Galaskiewicz et 
Zaheer, 1999; Sanchez, 200 J). Les capacités externes comme internes doivent donc être prises 
en compte dans les recherches essayant de relier TI et avantage concurrentiel. 

Nous adressons cette question en incorporant dans notre recherche l'examen des différents 
réseaux informatiques de l'entreprise. L'Intranet correspond en effet au réseau interne, l'Extranet 
et l'EDI au réseau inter-organisationnel, l'lnternet au réseau externe. Mais il importe 
parallèlement d'incorporer dans les ressources organisatiolmelles les réseaux organisationnels 
extemes et inter-organisationnels. Les réseaux infol111éltiques en effet ne recouvrent pas 
nécessairement les réseaux socioprofessionnels de l'entreprise et sont d'une nature cl ifférente. 
Mais les deux types de réseaux sont en interaction et se recoupent généralement de plus en plus 
fortement. Toute recherche sur notre problématique doit donc prendre en considération les 
capacités externes comme internes de la filme. 

4°) Il faut raisonner de façon combinée en termes de Tl et SI tout en distinguant les deux. 

Même si ce n'est pas toujours le cas dans la littérature, comme par exemple dans l'étude de 
Powell et Dent-Micaleff (1997), il n'en reste pas moins que nombre d'auteurs ont souligné la 
nécessité de raisolmer en termes de SI et non de TI si l'on voulait expliquer l'avantage 
concurrentiel et la performance de l'entreprise (cf. notre étude de la littérature). En effet, ce qui 
compte en définitive pour l'entreprise n'est pas d'utiliser les TI, mais de tirer le meilleur parti de 
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l'information qu'elle détient.. acquiell, traite, diffuse, partage. Par ailleurs, comme nous l'avons 
vu, pour certains auteurs, la technologie constitue souvent aujourd'hui des « commodités» 
incapables de créer la différence conculTentielle. Il faut prendre en compte TI et SI. et même le 
management de l'information. 

Wade et Hulland (2004, p, 111-115) proposent une typologie sophistiquée et détaillée des 
ressources TI et SI, tirée de la littérature, et notamment de Day (1994). Les ressources« externes 
- internes» (<< Outside-In ») sont orientées vers l'externe, elles mettent l'accent sur l'anticipation 
des exigences du marché, Ja création de relations client durables, et la compréhension des 
concurrents; elles comprennent Je management des relations externes et la capacité de réponse au 
marché. Les ressources « internes - externes» (<< Inside - Out») sont déployées de l'intérieur de 
la firme en réponse aux exigences et 0pPoltunités du marché et tendent à être focalisées en 
inteme:. elles incluent l'infrastructure Tl, les talents techniques TI, le développement Tl, 
l'efficacité des opérations TI en termes de coûts. Les ressources « d'enjambement » (<< 
Spanning ») impliquent une analyse interne et externe et portent sur l'intégration des deux types 
précédents de capacités; elles incluent les partenariats d'affaires - Tl/SI et le management de la 
planification et du changement des Tt/SI. 

Comme souligné par Lejelme (2003 a et b), Tt et SI sont entrelacés étroitement. Raisonner dc 
façon plus large, à la fois en termes de TI et de SI, nous paraît donc indispensable, tout en 
distinguant les deux. Cependant, notre orientation TI nous amène, pour les SI étudiés, à nous 
concentrer plus palliculièrement sur les SI informatisés Marciniak et Rowe (2005. p. 8) 
distinguent en effet: (a) les systèmes informatiques et cie télécommunications, (b) les systèmes 
d'information qui donnent signification à des données ou des échanges interpersonnels. (c) les 
systèmes d'information infornlatisés (systèmes d'information qui s'appuient sur des systèmes 
informatiques ). 

5°) Il raut prendre en compte la temporalité des effets des TI/S\. 

Bon nombre de recherches sont de type horizontal (<< cross-sectional »). Or, les phénomènes 
d'utilisation des TIC s'expriment et ne peuvent être compris que dans la durée. 

« Des études longitudinales sont requises parce que la plupart des phénomènes étud iés cn 
management des systèmes d'information sont dynamiques par nature, évoluent dans le temps, 
et produisent des effets qui peuvent être observés dans le temps. [... ] Par exemple. plusieurs 
études transversales des impacts de la technologie de l'information souffrent du fait que les 
impacts observés lors de l'introduction d'un nouveau systèJl1e sont différents de ceux opél'3nt 
lors de l'usage routinier, et différents encore de ceux résultant d'une utilisation soutenue à 
long terme. »13 (Pinsonneault et Kraemer, 1993). 

Des études empiriques confillnent le rôle du temps. Les faits disponibles pour le Royaume-Uni. 
par exemple, montrent que plus de 50 % des entreprises ayant adopté les TIC en J995 ou avant. 
effectuaient des achats utilisant le commerce électronique en 2000. En revanche, parmi les 
entreprises ayant adopté les TIC en 2000, moins de 20 % utilisaient le commerce électronique 

71 "Longitlldinsl stlldies are needed becallse most phenomena stlldied in MIS are dynamic in nstllre. 
evolve over time, ancl prodllce effects that can be observed over lime. [... ] For example, several cross
sectional stlldies of information teclmology impacts suffer fi'om the fact that the impacts observecl at 
introd uction of a new system arc cl ifferent From those at routine use, and differcnt sti Il fro m those rcsult ing 
fi'o1l11ong term, sustained use." (Pinsonneault et Krael11er. 1993). 
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pour acheter au cours de cette même année. (OCDE, 2003) 
Nous avons signalé dans notre première paItie l'impOltance de la temporalité dans la théorie 

de la structuration et dans le courant de la perspective interactionniste. La théorie de la ressource 
accorde aussi à la temporalité un rôle impoltant. Les capacités se créent par interactions 
successives qui ne deviennent des routines qu'après de multiples améliorations et répétitions 
(Winter, 2003). La firme a suivi des sentiers de dépendance historiques avant de constituer ses 
compétences actuelles (Teece et al. , 1997). Les capacités ont pris de multiples embranchements 
lors de leur cycle de vie pour en arriver à leur stade présent (Helfat et Peteraf, 2003). Les 
conditions ex post (imitabilité, mobilité, substituabilité) de la soutenabilité de l'avantage 
concurrentiel rétroagissent sur les conditions ex ante (valeur, rareté) de la création de l'avantage 
concurrentiel. 

Aussi. notre position est que les recherches effectuées sur les liens entre technologies et 
systèmes cI'infol111ation et avantage concurrentiel doivent prendre en compte la temporalité, par 
une conception de la recherche au moins rétrospective, et si possible longitudinale. Cette 
approche doit notamment pennettre cie mieux dégager et démontrer les rapports de causalité. 
Cela justifie dans un premier temps une approche qualitative qui évite de rester à la surface des 
phénomènes et pemlet cie les prendre en compte dans leur complexité et leur profondeur. 

6°) Il faut retenir tous les domaines de ressources de l'entreprise. 

Le système d'information de l'entreprise incorpore l'ensemble des acteurs qui constituent 
celle-ci. En effet, pratiquement toutes les pers01Ules de l'entreprise, à un degré ou à un autre, 
créent, traitent, stockent, ou/et diffusent cie l'information. Tous les domaines (fonctions, divisions, 
etc.) de ressources sont donc concernés. Par ailleurs, c'est la combinaison des ressources des 
technologies et systèmes d'information avec d'autres ressources qui permettrait de créer la valeur 
ajoutée (Bharadwaj, 2000 ; Powell et Dent-Micaleff, 1997). 

Il convient donc d'élargir la recherche à l'ensemble des domaines de ressources de 
l'entreprise puisque chacun d'eux peut être à la source de l'avantage concurrentiel: organisation, 
R&D, production, marketing, finance, logistique, contrôle de gestion, etc. En outre, comme 
souligné par Porter (1985) dans l'ana lyse de la chaîne de la va leur, la coordination entre fonctions 
est encore plus susceptible de créer de la valeur. Il est donc risqué de se limiter à certains 
domaines de ressources, tout du moins dans une phase exploratoire. 

7°) Quelles performances retenir '? 

Nous avons vu dans le chapitre deux la multi dimensionnalité et la relativité de la notion de 
performance. En conséquence, quel point de vue et quels critères de performances adoptons-noLIs 
dans notre recherche? Nous faisons le choix de nous placer du point de vue de l'entreprise. Mais 
à quels acteurs correspond ce choix? En l'occurrence, il s'agit SUltout de la direction de 
l'entreprise, plus précisément la direction générale et l'équipe dirigeante, mais aussi, de façon 
plus large, de l'ensemble des employés. En effet, même si la direction joue un rôle primordial, 
l'entreprise et ses systèmes d'information dépendent de J'ensemble de ses acteurs. 

En premier lieu, nous retenons deux indicateurs financiers classiques. Le bénéfice net / 
chiffre d'affaires représente la rentabilité du point de vue de la finne. Le résultat courant / CA a 
la même fonction, mais c'est un critère plus proche de l'exploitation et donc plus stable et plus 
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représentatif de l'activité courante de l'entreprise. D'autres critères sont possibles en fonction des 
contraintes que présentent les PME parfois dans ce domaine. L'endettement est à retenir comme 
critère de solidité tinancière: il est représenté par les dettes financières / fonds propres. La 
trésorerie enfin constitue notre quatrième critère financier. La dimension commerciale de la 
perfonnance nous paraît ind ispensable également. Les indicateurs prévus sont la part de marché, 
le volume des venres, la croissance des ventes. Enfin, compte tenu de 1ïmpoltance cie la 
productivité dans nombre d'études et de recherches consacrées à limpact des TL nous retenons 
aussi la productivité comme critère de performance. Elle est mesurée ici par la collecte et le 
chiffre d 'affalres par commercial. 

Conformélnent aux détinitions de l'avantage concurrentiel soutenable, cette étude des 
performances doit être effectuée sur le long terme pour que le lien entre avantage concurrentiel 
soutenu et performances puisse être étab1i. 

8°) II faut prertdre en compte l'influence de l'environnement. 

Nous avons vu que l'environnement intervenait dans les relations entre technologies et 
systèmes d'information, ressources, capacités et avantage concurrentiel (Bensaou et 
Venkatraman, 1995; Croteau et Raymond, 2004: Melville et al. , 2004 : Pavlou et El Sawy, 
2005). Notre recherclle doit donc inclure l"envirollnement et son influence. 

5.3.2 Le cadre de recherche 

A partir du moment où nous abordons l'élaboration d'un cadre de recherche se pose ln 
question de I~ structure des relations entre éléments et de la complémentarité des ressources. 

Notre revue de littérature montre la plus grande fréquence d'un rôle contingent des 
technologies et systèmes d'information (voir annexe A) : 36 études soulignent un effet direct des 
technologies et systèmes d'information sur l'avantage concurrentiel ou la perlollnance cie la 
finne, 53 un effet indirect et 17 un effet nul. Ces résultats recoupent ceux de Wade et Hulland 
(2004, p. 125): 14 études montrent une relation directe; 2 al1icles montrent un etfet nul: 21, soit 
les 3/5 du total, démontrent un effet contingent indirect. En concJusion, « il semble clair que les 
systèmes d'information rarement contribuent directement et isolément à la pertol1nance soutenue 
de la firme. Tandis que la technologie de l'information peut être essentielle pour les firmes sur un 
plan concurrentiel, elle ne confère aucun avantage soutenable particulier à une tilme sur ses 
rivales" (Wade et Hulland, 2004, p. 124)74. 

La théorie de la ressource affinne que l'avantage concurrentiel provient de l'utilisation 
cOI~iointe de ressources complémentaires. C'est palticulièrement vrai des ressources des 
technologies et systèmes d'information qui, dans la plupart des cas, agissent de concert avec 
d'autres ressources de la firme pour créer des avantages stratégiques (Benjamin et Levinson. 
2003 ; Ravichandran et Leltwongsatien, 2002 ; Powell et D~nt-Micallef, 1997). 

Mais que signifie cette complémentarité des ressources? Quel rôle jouent exactemellt les 
ressources des technologies et systèmes d'information? La littérature offre peu de réponses à 

74 it seenlS clear that inforl11ation systenlS infrequently contribute directly and solely to sustained tÎrnl 
performance. \\!hile information tecl1nology may be essential for firms ta compete, it conveys no particlliar 
sllstainable advantage ta one fmll over its rivais» (Wade et Hulland, 2004, p. 124). 
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cette question. Pour Kettinger et al. (1994), le succès fondé sur les Tl dépend de 1'habileté à 
« mettre ensemble les pièces du puzzle ». Cette indication plutôt vague ne répond pas à la 
question du comment. Jarvenpaa et Leidner (1998) reprennent les catégories de ressources 
humaines et d'affaires de Powell et Dent-MicaJief. Bharadwaj (2000) reste au même niveau de 
généralité sans entrer dans le détail des catégories des ressources et capacités. Les processus par 
lesquels les ressources des technologies et systèmes d'information interagissent avec les autres 
ressources de la firme sont mal compris (Ravichandran et Leltwongsatien, 2002). 

Teece (1986) défll1it ce concept: "la complémentarité fait référence à la manière dont une 
ressource peut en influencer une autre, et comment la relation entre elles affecte la position 
concurrentielle ou la perfonnance".75 

POlir Melville, Kraemer et Gurbaxani (2004) : « Ce gui n'est pas compris est la nature 
spécifique des complémentarités, i.e. quelles ressources spécifiques sont complémentaires l'une 
de l'autre, sous quelles conditions, et comment les attributs de ressources complémentaires sont 
reliés à des processus d'affaires et à des impacts de performance organisationnelle. » 

Étudier le comment dans notre recherche consiste donc à identitier non seulement quelles 
ressources sont complémentaires de quelles autres mais aussi dans quelles conditions, comment 
ces complémentarités intluencent les processus et, via leurs attributs concurrentiels, conduisent à 
l'avantage concurrentiel soutenable et à la performance. Notamment, nous devons exami ner 
quel(s) type(s) d'effets ont les variables de technologies et systèmes d'information. 

Des variables peuvent avoir des effets additif, médiateur, modérateur ou interactif (figure 10). 

75 "Complementarity refers to how one resource may influence another, and how the relationship 
between them affects competitive position or performance" (Teece, 1986). 
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Effets additif et inteftlctiT liés à j'intwdl.Ltion cl'urle troisième variable dam: une 
relation causale entre deux variables 

x 
------- y ......"'

."".,.--'" 

Z ..-/",/ 

z 
Effet :,c1drtiT Effet interoctrt 

Effets médiateur et modérateur liés à l'introo::luction d'une troisième 
variable dan:; une relation causale entre cieux variables 

x ---------- y 

1 
z

Z 

Effet modérateur Effet médiateur 

Sourc~ : tvtengue et Vandar,ge on- Oerume z (1999) 

Figure 10 Les différents types d'effets elltre trois variables dalls \Ille relation causale 

Par exemple. deux catégories de raisons peuvent nous amener à considérer les ressources et 
capacités des technologies et systèmes d'information comme modératrices de la relation entre les 
autres ressources complémentaires et l'avantage concurrentiel soutenable de la firme. La 
première a trait au principe de complémentarité des ressources de la théorie de la reSSOlu·ce. La 
seconde raison tient à ce qu'une majorité de recherches de la RB V souligne le rôle contingent des 
l'essources des technologies et systèmes d'information. 

Par exemple, Pavlou et El Sawy (2006) aboutissent à un système de variables médiatrices. 
l'environnement ayant lin rôle modél'ateul'. 

Mais la question reste aussi posée de savoir si les Tl n'ont pas en même temps unc influence 
directe sur les performances, notamment en raison des talents managériaux TI. Certes, Pavlou et 
El SavY)' concluent à une absence d'effets directs. Mais leur étude porte sur un processus 
d'affaires palticulier : le développement de nouveaux produits. Retrouve-t-on les mêmes résultats 
avec d'autres processllS d'affaires? Pour Wade et Hulland (2004, p.124), la problématique finale 
consiste à choisir entre deux propositions, l'une (4b) reconnaissant une influence à la fois directe 
et indirecte des ressources des technologies et systèmes d'information sur la position compétitive 
et la performance, l'aulre (4c) privilégiant une influence seulement indirecte en interaction avec 
d'autres construits (incluant d'autres ressources). "Nous croyons qlle la théorie de la RBV peut 
ètre utile en aidant les chercheurs à concevoir de nouvelles études dirigées vers la résolution de 



------------- ---------

104 

ce débat en cours". 76 

Nous proposons donc 'd'explorer' dans notre recherche une influence directe comme 
ind irecte des technologies et systèmes d'information sur les compétences clés et l'avantage 
conculTentiel, ainsi que le type d'effet produit. 

A partir du moment où nous retenons les théories de la ressource et de l'alignement comme 
fondements théoriques de notre recherche, celles-ci en constituent le cadre général. Nous en 
avons notamment tiré quatre concepts, les capacités opérationnelles, les capacités dynamiques, 
les compétences clés, J'avantage concurrentiel auquel s'ajoute le concept des TUS] envisagé 
également sous l'angle de la théorie de la ressource en termes de capacités. Nous savons que ces 
composants doivent être alignés entre eux pour produire ['avantage concurrentiel, ce qui est 
représenté par les lignes noires les reliant dans la figure Il 
Nous avons conclu aussi à un enchaînement logique: les capacités dynamiques modèlent les 
capacités opérationnelles dont certaines combinaisons donnent naissance aux compétences clés 
dont est issu J'avantage concurrentiel (figure 12). 

THEORIE DE L'ALIGNEMENT 

Capacités Capacités
 
dynamiques opérationnelles
 

Compétences
TI/SI 

clés 

Figure Il Le cadre de recherche issu de la théorie de l'alignement 

76 "It is our beliefth(lt RBV theOlY can be useful in helping researchers to design fiJture studies aimed <lt 

resolving this ongoing deb(lte." (Wade et Hulland, 2004, p.124) 
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Capaciles -'7 Capacilés Compétences 1 Avantage 
dynal1ltqtl8s opératfonnelles clés concurrentiel 

EllVtrOnn€ment 

Figure 12 Cadre de recherche tiré de la théorie de la ressource 

Cependant, ces deux théories ne déterminent pas la place des TI/SI ni la nature des 
relations entre nos concepts de base. La revue de littérature nous a montré qu'il n'existait aLlcun 
modèle établi des relations entre ces concepts. Notamment, Venkatraman (1989) nous propose 
six types d'alignement. Un de nos objectifs est de tl'OLlver à quels types d'alignements 
correspondent ces relations. Il reste à intégrer ces deux cadres de recherche par rapport à notre 
problématique. 

Dans la théorie de la ressource, suivant les auteurs, les TI/SI peuvent être des commodités 
(Mata, Fuerst et Barney, J995), des compétences clés (Mata, Fuerst ct Barney, 1995)77 ou des 
capacités dynamiques (Pavlou et El Sawy, 2006). L'agencement du système varie suivant les 
chercheurs, et encore lorsque cet agencement est précisé, ce qui souvent n'est pas le cas. Le 
caractère positif ou négatif de la relation peut également changer suivant les chercheurs. En ce 
sens, cette partie du cadre de recherche reste exploratoire, notamment en ce qui concerne notre 
terrain de recherche. "Explorer en management consiste à découvrir ou approfondir une structure 
ou un fonctionnement pour servir deux grands objectifs: la recherche de l'expl ication (et de la 
prédiction) et la recherche d'une compréhension. Explorer répond à j'intention initiale du 
chercheur de proposer des résultats théoriques novateurs, c'est-à-dire de créer de nouvelles 
articulations théoriques entre des concepts et/ou d'intégrer de nouveaux concepts dans un champ 
théorique donné" (Charreire et Durieux, 1999). 

Nous pouvons parler aussi d'exploration théorique dans la mesure où nous cherchons à établir 
un lien nouveau entre des objets théoriques étudiés respectivement dans la théorie cie la ressource 
(certains concepts) et dans celle de l'alignement (différents types d'alignement), pour parfaire une 

"only IT management skills are likely to oe a source ofsustained competitive advantage" (Mata, Fuerst 
el Barney, 1995. p. 500). 
77 
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explication incomplète et contradictoire de la contribution des Tl/St 78 La démarche générale ne 
peut, en revanche, être considérée comme purement exploratoire dans la mesure où elle s'inscrit 
dans le cadre des deux théories citées et en utilise certains concepts de base. Cependant, cela est 
nonnaJ car iJ est rare que le chercheur puisse faire table rase des connaissances antérieures sur le 
sujet. 79 Vouloir observer - et encore plus analyser - sans aucun substrat théorique com porte en 
fait une part d"utopie et, à la limite, rendrait l'exploration impossible. Il est donc préférable que 
le chercheur et le lecteur en soient conscients. 

Pouvons-nous aller plus loin et définir un modèle permettant d'opérationnaliser notre cadre 
de recherche? Nos questions de recherche recoupent la problématique des types d'alignements 
entre concepts (capacités dynamiques, TI/SI, capacités opérationnelles, compétences clés. 
avantage concurrentiel). En déterminant les types d'alignements concernés dans ces relations, on 
peut donc répondre à ces questions. Mais chaque relation peut correspondre à l'une des 6 formes 
d'alignement (médiation, jumelage, modération, covariation, déviation par rapport à un profil, 
gestalt).80 Et il existe de nombreux alignements possibles puisque il existe dix relations 
potentielles entre les cinq concepts cités. Au total, nous avons donc lin nombre très impoltant 
(60) de modèles potentiels: c'est - au minimum - le nombre de types d'alignements (6) multiplié 
par le nombre cie relations (10) entre concepts. Nous ne parlons même pas ici de variables. dont 
le nombre sur le terrain est, bien sür, supérieur au nombre de concepts qu'elles représentent. 

En conséquence, nous en restons à notre cadre de recherche. Nous nous limitons à nos choix 
conceptuels de base sans définir a priori les relations entre les principaux concepts (les différents 
types de capacités, l'avantage concurrentiel). C'est notre recherche qui doit déterminer 
précisément ces relations. 

5.4 Fondements épistémologiques de la recherche 

La méthodologie est influencée par l'épistémologie qui lui est sous-jacente. Aussi convient-il 
de préciser notre positionnement de ce point de vue. Nous nous réclamons de la position réal iste 
de Miles et Hubennan (1998, p. 16-17) dont voici les points principaux. 

78 "Ainsi, le chercheur va sélectionner et retenir un certain nombre d'objets théoriques dans l'un et l'mllre 
des champs étudiés (ou disciplines). Ceci va délimiter le cadre conceptuel de sa recherche. L'exploration se 
situe au niveau du lien nouveau opéré. Des résultats sont attendus sur ce point, soit pour parfaire Ulle 
expl ication incomplète, soit pour avancer une autre compréhension des choses." (Charre ire et Durieux. 
1999, p. 67) 
79 "En management, cette voie n'est en pratique pas utilisée au sens strict de la table rase. Il existe en effet 
certaines limites intrinsèques. Le chercheur n'est pas aussi indépendant que cela de ses connaissances 
antérieures. Par conséquent. verra-t-il tout ce qu'il peut voir ou seulement tout ce qu'il sait voir compte tenu 
de sa formation antérieure, de sa personnalité, de la structure de son esprit? Nos observations, même les 
plus libres. sont guidées par ce que nous sommes capables de voir et par ce que nous sOl11mes préparés il 
voir. Il est très difficile, voire utopique, de faire table rase de nos connaissances et d'opérer, dans le 
processus de recherche, avec les yeux d'un nouveau-né n'ayant aucun a priori sur le monde. Même le choix 
d'un paradigme peut être discuté en ce sens. Ce choix est-il réellement délibéré? Il relève plutôt de 
l'expression de la personnalité du chercheur et de ses aspirations ou affinités naturelles." (Charreire et 
Durieux, 1999. p. 68). 

80 Cf. paragraphe 4.1.2 sur les "six formes de fit". 
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"Nous pensons que les phénomènes sociaux existent non seulement dans les esprits mais 
aussi dans le monde réel et qu'on peut découvrir entre eux quelques relations légitimes 
raisonnablement stables". Dans notre méthodologie, l'utilisation d'entretiens semi-directifs 
centrés correspond à cette position. L'interprétation des faits et verbatim par le chercheur repose 
sur cette idée d'une réalité, même sociale, qui lui est extérieure, mais qu'il peut comprendre. Nous 
partons pour l'essentiel des relations de faits et opinions des acteurs dans quatre entreprises de 
distribution d'assurance vie sur le territoire français. Cependant, si la première étape consiste à " 
appréhender un phénomène dans la perspective des individus participant à sa création, donc en 
fonction de leurs langages, représentations, motivations et intentions propres" (Hudson et 
Ozan ne, 1988), J'interprétation des faits est finalement celle du chercheur. 

Le chercheur en sciences sociales doit faire face à des institutions, des structures, des 
pratiques et des conventions que les individus reproduisent et transfonnent. "Nous affil11lOns 
l'importance du subjectif, du phénoménologique, du "rendre signifiant" comme étant au centre de 
la vie sociale." L'utilisation cenu'ale des verbatim des ind ividus dans notre recherche iIlustl'e bien 
cette idée. 

L'objet de la recherche consiste ici à intelToger des faits afIn d'en découvrir la structure sous
jacente. Nous recherchons un processus individuel ou social, un mécanisme, une structure 
matricielle des évènements que l'on peut saisir afin de fournir L1I1e description de la causalité qui 
régit les forces en présence. Notre objectif de comparer des confIgurations d'entreprise 
cOlTespond à cette position. Nous avons besoin non seulement d'une structure explicative mais 
aussi d'une compréhension idiosyncrasique de la confIguration en présence: la recherche est 
dépendante du contexte et du temps. C'est le cas de notre recherche qui prend en compte 
l'environnement du groupe et c1usecteur c1es entreprises étudiées tout comme la temporalité. 

La validité de la connaissance vient de la cohérence avec les faits plus que de la cohérence 
avec l'expérience du sujet ou de la convenance par rapport à un projet. L'origine de la 
cOlU13issance consiste plus dans l'observation de la réalité que clans l'empathie ou la construction. 
La nature de l'objet de recherche est plus l'interrogation des tàits que le développement d'une 
compréhension de ['intérieur d'un phénomène ou le développement d'un projet de connaissances. 
L'origine de l'objet de recherclJe est l'identification d'insuffisances théoriques pour expliquer ou 
prédire la réalité et non pas l'immersion dans le phénomène étudié ou le besoin de transformer la 
cOlUlaissance proposée. La position de l'objet est plus extérieure qu'intérieure au processus de 
recherche; elle guide le processus de recherche plus qu'elle ne se construit dans celui-ci. 

La valeur de la connaissance est liée à sa vérifiabilité, sa confinnabilité, sa réfutabilité. Notre 
posture est donc celle du réaliste qui développe Lme approche qualitative. Pour reprendre la 
métaphore de Mir et Watson (2000), nOLIs sommes plus un découvreur de pépites qu'un sculpteur 
de la réalité. 

Cependant, comme Miles et Hubel111an (1998), nous pensons aussi qu'à un niveau 
opérationnel. il devient de plus en plus difficile de trouver des méthodologues solidement campés 
dans une posture épistémologique P31iiculière. Les limites entre épistémologies sont devenues 
plus floues. "11 est possible de développer des critères pratiques - applicables par différentes 
perspectives - pour juger de la qualité des conclusions." "La recherche [qualitative] relève 
davantage d'un savoir faire que d'une adhésion servile à des règles méthodologiques". 
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Conclusion 

Nous avons défini notre objet et nos questions de recherche ainsi que nos unités d'analyse 
autour de la notion de capacités. Nous avons justifié le choix des théories de la ressource et cie 
l'alignement par rapport à notre objet et nos questions de recherche. Ces éléments ainsi que notre 
analyse critique de la littérature nous ont pennis d'effechler des choix conceptuels de base par 
rapport à notre sujet et notre problématique. Les modèles examinés, malgré leurs mérites, 
présentent celtaines limites par rapport à notre objectif. . 

La définition de nos questions de recherche, notre choix des théories de la ressource et de 
J'alignement, nous fOlU11issent deux cadres généraux que notre recherche doit intégTer. 

Notre analyse critique de la littérature et la définition de nos questions de recherche nous 
amènent en effet à ne pas définir de modèle préalable précis de recherche. Nous nous limitons au 
choix cie certains concepts et outils d'analyse. C'est notre recherche qui précisera les relations 
entre les concepts. Cette approche ouvette nous permet de prendre en compte les différentes 
possibilités indiquées par la littérature: notamment etIets directs et indirects, qu'ils soient 
positifs, négatifs ou nuls, des TJiSl sur les capacités, l'avantage concurrentiel et le désavantage 
concurrentiel. 

Notre positiOimement épistémologique correspond à une approche réaliste du type de celle de 
Miles et Huberman (1998). 

Il nous reste maintenant à préciser les caractéristiques de l'industrie constituant le contexte de 
notre terrain de recherche, puis ensuite par quelle méthodologie nous entendons utiliser ce cadre 
conceptuel. 
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CHAPITRE VI 

MÉTHODOLOGIE 

En ce qui conceme la méthodologie, il faut tenir compte du besoin d'approfondissement et 
d'éclaircissement mis en exergue par la revue de littérature, de la variété de modèles 
envisageables. de l'approche processuelle de la recherche, de son objectif (la compréhension du 
phénomène) et de son caractère en paltie exploratoire. En conséquence, une approche qualitative 
nous paraît nécessaire pour mieux connaître les processus en cause et leurs interactions, afin de 
pouvoir définir précisément les variables et leurs relations et définir un modèle. 
Nous détaillons dans ce chapitre, la conception de notre méthodologie, sa mise en œuvre puis 
l'analyse des données. 

6.1 Conception de la méthodologie 

Nous nous situons essentiellement dans le cadre de l'exploration hybride qui "consiste à 

procécler par 81lers et retours entre des observations et des connaissances théoriques tout au long 
de la recherche". BI 

Nous définissons ici notre approche et les types de données, puis le positionnement P:lI" 
rappolt au contenu et au processus. 

6.1.1 Approche et données 

Une approche par étude qualitative paraît s'imposer pour plusieurs raisons. 

1°) Face à la diversité de modèles possibles, il faut mieux cemer la façon dont les 
combinaisons de ressources s'effectuent. Rappelons ce qu'écrivent Melville. K.raemer et 
Gurbaxani (2004, p. 312) sur les voies de recherche futures. Beaucoup de travail reste à faire 
pour découyt"ir quelles ressources sont synergiques avec quels types de Tl et dans quels 
contextes. 11 tàut préciser quel est le degré d'imitabilité de ces ressources. Combiner de l11ultiples 

81 "Le chercheur a initialement mobilisé des concepts et intégré la littératw'e concernant son objel de 
recherche. JI va s'appuyer sur cette cOlmaissance pour dormer du sens à ses observations empiriques en 
procédant par allers-retours fréquents entre le matériàu empirique recueilli et la théorie. [... ] L'exploration 
hybride est une voie qui permet d'enrichir ou d'approfondir des connaissances alltérieures. Ces ('echerches 
tendent vers un ( réalisme fort» de la théorie (Koenig, 1993) et vers la production de construits théoriques 
fortement « elll"acinés» (Glaser et Strauss, 1967) dans les faits considérés." (Cl1arreiJe et Durieux, 1999) 
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niveaux du modèle intégratif dans une seule analyse pourrait informer sur la question des 
complémentarités. Des études de cas contrôlant reSSOll1'ces TI et non TI amélioreraient la 
compréhension. 

2°) Comme le souligne Lejeune (1994, p. 124), « le problème que nous traitons est [... 1 
multidisciplinaire, complexe, flou et d'envergure globale :il concerne l'ensemble de 
l'organisation ou du contexte organisationnel ». 

3°) L'analyse qualitative est paliiculièrement adaptée pOlU' répondre à notre question de 
recherche. « Les données qualitatives sont particulièrement utiles pour comprendre pourquoi des 
relations émergentes tiennent ou non (Eisenhardt, 1989)82. ». Pour Benbasat, Goldstein et Mead 
(1987), la recherche par étude de cas est une stratégie de recherche viable en systèmes 
d'information. Notamment, "la recherche par études de cas est utile pour étudier les questions 
'pourquoi et comment' parce qu'elles traitent des liens opératiol1l1els à suivre dans le temps plutôt 
que de la fréquence ou de J'incidence".83 Selon Miles et Huberman (1998, p. 264), l'analyse 
qualitative peut identifier des mécanismes, dépasser l'association simple : elle est 
continuellement locale et gère COITectement le réseau complexe des évènements et des processus 
: elle peut isoler la dimension temporelle; elle est bien équipée pour réaliser des itérations 
multiples entre les variables et les processus. Aussi concluent-ils: « Nous pensons que l'analyse 
qualitative est un instrument très puissant pour établir la causalité ». Comme l'écrivait Mintzberg 
en J979: "La construction de théorie semble requé"rir une description riche, la richesse qui vient 
de l'anecdote. Nous dévoilons toutes sortes de relations dans nos données cl ures. mais c'est 
seulement à travers l'utilisation de ces données douces que nous sommes capables de les 
expliquer".84 En ce qui concerne le sujet que nous traitons plus spécifiquement, "de la recherche 
fondée sur les processus, plus qualitative par nature, sera nécessaire pour une compréhension plus 
approfondie de la dynamique causale entre les processus managériaux TI. les processus cie la 
connaissance et du management stratégique, et la performance" (Rivard, Raymond, et Verreault, 
2004, p. 15).85 "La relation de causalité prend plusieurs fonDes: dételllliniste, probabiliste ou 
empirique" (Lambin, 1993). Les deux premières formes se mesurent à ['aide d'outils statistiques 
ou probabilistes et ne cOlTespondent pas à notre approche qualitative. En revanche, notre 
approche par études de cas est tout à fait adaptée à ]a forme empirique car "d'un point cie vue 
purement empirique, il existe une relation entre A et B s'il est possible d'inférer à pa11ir 
d'observations, l'influence de A sur B" (Mbengue et Vanclangeon-Derumez, 1999). 

4°) Nous rappelons que les contradictions de la littérature sur le sujet et la méconnaissance 
des processus sous-jacents font que nous nous retrouvons ici pour une bonne part dans le 
domaine de l'exploratoire. 

5°) L'approfondissement nécessaire des effets cie la temporalité incite aussi à Ulle approche 

8ê "The qualitative data are palticularly useful for understanding why or not emergent relationships hold» 
(Eisenhardt, 1989).
 
83 "Case research is useful in the study of "wby and how" questions because these deal with operarional
 
links to be traced over time rather than with frequency or incidence" (Benbasat, Goldstein et Mead, 1987). 
8" "Theory building seems to require rich description, tlle richness that comes from anecdote. We uncover 
ail kinds ofrelationships in om Ilard data, but it is only tlu'ough the use ofthis soft data that we are able to 
expia in them" (MüHzberg, 1979). 
85 « Process-based research more qualitative in nature, will also be needed to funher understand the 
causal dynamics between IT management processes, knowledge and strategie management processes, and 
performance» (Rivard, Raymond, et Verreault, 2004, p. 15). 
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qualitative. Comme nous l'avons vu dans nos "réponses à des questions de base" dans notre 
cadre de recherche, les TI ont généralement des effets différés dans Je temps en raison des délais 
de déploiement, d'apprentissage et d'appropriation. 

6°) Le phénomène observé est processuel. Les capacités sont en effet exprimées par les 
processus. L'analyse qualitalive est particulièrement adaptée aux recherches sm le processus 
parce que le premier objectif de celles-ci "est la description en profondeur de l'objet d'étude dans 
le temps" (Grenier, Josserand, 1999). A ce stade, il s'agit donc de décrire, identifier, nommer, 
plutôt que de mesurer. En effet, "la valeur de cette description repose sur la richesse des données 
collectées, sur ('identification de dimensions ou de sous-variables pertinentes pour rendre compte 
du processus. Le chercheur peut alors mettre en évidence des régularités (patterns ou 
configurations) dans le processus et identifier puis nommer les séquences et phases qui 
composent ce demier." L'analyse qualitative est palticulièrement adaptée aux recherches sur le 
processus parce que le premier objectif de celles-ci "est la description en profondeur de l'objet 
d'étude dans le temps" (Grenier, Josserand, 1999). Ces points sont développés un peu plus loin 
dans le texte dans le paragraphe "Recherche sur le contenu et recherche sur Je processus". 

Données qualitatives et quantitatives peuvent être liées dans une approche multiméthodes 
lors de l'étude. 

"Tant les chiffres que les mots sont indispensables à la compréhension du monde qui nous 
entoure" (Miles et Hubennan, 1998, p. 81). « Les quantités sont de qualité, et une qualité mesurée 
est magnifiée dans sa mesure » (Kaplan, 1964, p. 207). Weinstein et Tamur ( 1978, p. 140) voient 
la quantification comme « un moyen d'utiliser des techniques qui intensifient le pouvoir et la 
sensibilité du jugement individuel lorsqu'une personne essaie de détecter et de décrire la 
modélisation par une série d'observations ... Pourquoi mépriser toute aide précieuse? ». 

Le débat sur les méthodes ne doit pas être confondu avec celui sur les épistémologies, même 
s'il existe celtains liens entre les deux. Comme Miles et Hubel1nan (1998), "nous croyons que le 
débat qualitatif-quantitatif est essentiellement stérile. À l'instar de Reichardt et Cook (1979), de 
Miller et Fredericks (1991), nous ne voyons pas de raison à le rattacher à des préférences 
épistémologiques distinctes. Par exemple, les analyses de Howe (1985, 1988) montrent que des 
méthodes quantitatives et qualitatives sont « fOitement inter reliées» non seulement au niveau 
des séries de données mais aussi au niveau des canevas de recherche et de l'analyse." 

De façon plus approfondie, comme le souligne Salomon (1991), le problème n'est pas du tout 
de j'ordre du qualitatif -quantitatif. Il est de savoir si vous optez en faveur d'une approche « 
analytique» pour comprendre quelques variables contrôlées ou d'une approche « systémique» 
pour comprendre l'interaction de multiples variables dans un environnement complexe. 

Dans notre étude. relier des données quantitatives avec des données qualitatives est justifié 
par les trois principales raisons dorU1ées par Rossman et Wilson C1984, 1991) : (a) permettre la 
confil1l1ation ou le recoupement des unes et des autres via la triangulation: (b) approfondir ou 
développer l'analyse, pour fournir plus de détails et Cc) initier de nouvelles façons de penser en 
portant une attention particulière aux surprises et aux paradoxes, « faire tourner les idées dans 
tOllS les sens », pour donner une perspective renouvelée. En outre, les études multiméthodes 
opèrent de façon séquentielle et peuvent étendre le champ et la profondeur d'une étude en 
utilisant plusieurs méthodes dans différents agencements (Greene, Caracelli et Graham. 1989 : 
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Miles et Huberman, 1998). Enfin elles peuvent également être utiles pendant le recueil des 
données en foumissant des données annexes en toile de fond, en se procurant des renseignements 
jusque-là négligés tout en contribuant à éviter« un préjugé élitiste» (Sieber, 1973). 

Ainsi, notre travail Jllulti-méthodes suit finalement un plan d'études qui emploie 
conjointement les deux types de collecte des données, même si la collecte qualitative est 
prédominante. Durant la première phase les entretiens permettent un travail cie terrain 
exploratoire (par rapport à la question cie recherche posée) ; la collecte de documents (notamment 
comptables) permet de recueillir des dOlmées quantitatives. Dans une deuxième phase, l'analyse 
des dOlmées du premier recueil conduit à la définition d'entretiens complémentaires mais aussi au 
développement d'une instrumentation quantitative complémentaire et confinnatoire sous forme 
cie questionnaires. Une deuxième vague de recueil utilise donc questiOlmaires et entretiens. Les 
résultats des entretiens et questionnaires sont ensuite approfondis et confrontés lors de la phase 
d'analyse qui suit. En conclusion, ces différents types de données ne s'opposent pas, mais au 
contraire se renforcent l'un l'autre. 86 

Vague 1 de recueil Vague 2 de recueil 
Données qualitatives: Entretiens. etc. ~ Analyses ~ Entretiens, etc. -7 Analyses 
Données quantitatives: Documents ~ communes ~ Questionnaires, etc. ~ communes 

La relation que nous établissons entre les méthodes qualitatives et quantitatives est effectuée 
à trois niveaux. Le niveau de la « quantification» de l'information qualitative est utilisé pour 
appliquer les règles de décision concernant la prise en compte ou non de l'information. Le 
deuxième niveau est la relation établie entre des types distincts de données : l'information 
qualitative émanant des entretiens semi-directifs est comparée à des données numériques 
provenant de questionnaires remplis par les mêmes personnes ou des groupes. Le troisième 
niveau relève de notre plan de recherche multi-méthodes. 

A propos des choix concernant les données, si la donnée est une découvel1e-invention 
(Baumard et Ibert, 1999, p. 85), notre positionnement épistémologique est que ce soit autant que 
possible plus une découvelte qu'une invention. Par ailleurs, notre approche privilégie la 
constitution de données primaires mais utilise aussi des données secondaires. 

Nous adoptons une approche multi cas. 

L'approche par cas multiples s'inspire d'une logique de «reproduction». Yin (1989) distingue 
reproduction littérale et reproduction théorique. Par la reproduction littérale, le chercheur essaie 
de démontrer qU'un phénomène pmticulier peut être mis en évidence, à partir d'une combinaison 
cie facteurs spécifiques prédits par la théorie. Par la reproduction théorique, le chercheur tente, au 

86 Voir Miles et Huberman (1998, p. 85). "Ces plans d'étude soulignent un point important. Les deux 
types de données peuvent favoriser des objectifs de description, de reconnaissance. d'exploration, 
d'induction et d'ouvertW'e. Les deux types de données peuvent favoriser j'atteinte d'objectifs explicatifs, 
COnfU'lllatoires, de test d'hypothèses. Nous paltageons l'avis de Madey (1978) lorsqu'il affirme que «les 
méthodes ne sont pas toujours interchangeables. Chaque méthode peut cependant être renforcée en utilisant 
les qua lités intrinsèques de l'autre» (p. 7)." 
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contraire, de Inontrer que ce phénomène n'apparaît pas en l'absence de cette combinaison 
spécifique de facteurs. 

Une étude de plusieurs cas en profondeur, de façon à effectuer des comparaisons nous paraît 
constituer une manière efficace et peut-être nécessaire pour mieux appréhender ces phénomènes 
avant de passer à une phase quantitative. Il est possible en effet que la configuration et la 
structure du modèle diffèrent suivant l'entreprise. Autrement dit, à partir d'un certain nombre 
d'éléments de base, retrouve-t-on les mêmes capacités ? La façon dont ces capacités se 
combinent est·elle semblable d'une entreprise à l'autre? Une étude multi cas permettra de 
vérifier ce point: les entreprises étudiées présentent-elles la même configuration et le même 
modèle? Il est fort probable que les capacités diffèrent d'une entreprise à l'autre et que donc leur 
configuration de capacités varie aussi. Retrouve-t-on les mêmes structures de modèle ou des 
structures différentes? C'est une des questions auxquelles cette recherche se propose de 
répondre. 

Melvi Ile, Kraemer et Gurbaxani (2004, p. 31 1-312) écrivent sur les voies de recherche 
futures : "Des études de cas et de champ pourraient éclairer comment différents types de 
déploiement cie Tl intluent sur les différentes dimensions de la perfo1111ance. [... ] Des études ck 
cas contrôlant ressources Tf et non TI amélioreraient la compréhension." C'est ce que nous nous 
proposons de réaliser. Plus précisément, des entretiens et des études de cas sont nécessaires pour 
mieux connaître les interactions, les configurations globales et les différents alignements entre 
variables. 

La recherche qualitative a mis en évidence l'impérative nécessité de prendre en compte le 
contexte. Aussi une description riche et détaillée du contexte (entreprise, groupe, secteur, 
environnement) est prévue. 

Notre recherche s'inscrit dans une stratégie de complémentarité concernant la séquentialité 
et la triangulation. 

Notre thèse se limite à une phase essentiellement qualitative. Mais cela peut constituer une 
première étape dans la préparation d'une véritable phase quantitative. En effet, "une étude 
exploratoire, menée au travers d'une approche qualitative constitue souvent un préalable 
indispensable à toute étude quantitative afin de délimiter la question de recherche, de se 
familiariser avec cette question ou avec les opportunités et les contraintes empiriques, de clarifier 
les concepts théoriques ou d'expliciter des hypothèses de recherche" (Lambin, 1990, cité dans 
Thiétart et al. . 1999). 

Cependall!. notre approche qualitative inclut aussi, en complément, des questionnaires, 
apportant ainsi une celtaine triangulation des méthodes. 

Enfin, notre recherche est focalisée sur la profondeur et non pas sur l'étendue. 

Le degré de généralisation statistique est très limité, compte tenu du nombre cie cas. Mais 
l'approfondissement qualitatif peut ouvrir la voie à une étude ultérieure de généralisation 
statistique. 

Le monde est fait de configurations connaissables et explicables: en l'occurrence les 
mécanismes Cllli conduisent des technologies el systèmes d'information à l'avantage 
concurrentiel. Aussi, les normes de jugement sont la rigueur de la recherche, la vérifiabilité de la 



114 

théorie et une plongée théorique dans le problème. La focalisation de ces études de cas porte 
donc beaucoup plus sur la profondeur que sur l'étendue qui devra faire l'objet d'une investigation 
ultérieure. 

6.1.2 Recherche sur le contenu et recherche sur le processus 

Les recherches sur le contenu cherchent à mettre en évidence la composition de l'objet, alors 
que les recherches sur le processus cherchent à mettre en évidence le comportement de l'objet 
dans le temps. 

Nos questions de recherche donnent un profil pré structuré à la recherche. Cela nous amène, 
lors des études de cas, à préciser pour les cas étudiés: la stratégie de l'entreprise. les capacités 
opérationnelles, les compétences clés et leur origine, les capacités dynamiques et leur rôle, la 
configuration en technologies et systèmes d'information, l'historique de l'entreprise et de ses 
Tl/SI, l'utilisation qui est faite des Tl, les processus d'affaires, les avantages et désavantages 
concurrentiels, les perfonnances, l'influence de l'envirolmement. Nous constatons donc que notre 
approche porte à la fois sur les contenus et les processus. 

Notre recherche porte sur le contenu. Une recherche sur le contenu a pour but de décrire 
l'objet à un moment donné mais aussi de montrer et expliquer les liens entre les variables qui 
composent l'objet. C'est bien le cas de notre étude. La décomposition de l'objet de l'étude porte à 
la fois sur les composantes de l'objet mais également sur les liens et les relations entre ces 
éléments. lei le chercheur cherche à identifier des formes, des configurations et alignements en 
l'occurrence, et met l'accent sur j'interdépendance des éléments qui constituent l'objet de l'étude. 
Notre recherche de contenu explicative utilise les résultats des études de contenu descriptives 
pour avoir les configurations utiles à la formulation d'hypothèses. Elle vise à retrouver la subtilité 
de la réalité étudiée. 

Mais notre recherche porte aussi sur le processus. Une recherche sur le processus a pour 
objectif de décrire ou expliquer l'évolution dans le temps de l'objet étudié, donc s'intéresse plus 
palticulièrement aux éléments qui composent le processus et à leur ordre et enchaînement clans le 
temps. Nous entendons ainsi replacer dans son contexte l'information recueillie et comparer 
deux ou plusieurs processus observés et en déduire quelques points commLins ou différences. 
L'objectif est aussi d'expliquer comment une variable évolue dans le temps en fonction de 
l'évolution d'autres variables. Pour ce faire, après la décomposition de l'objet étudié, nous 
suivons son évolution, et identifions les phases et les incidents critiques. Le processus est étudié 
depuis la création des entreprises jusqu'en 2007. 

Mais il est difficile d'identifier la limite entre contenu et processus car les deux analyses se 
complètent. Il ya difficulté à étudier les impacts des technologies et systèmes c1'information sans 
prendre en compte leur comportement dans Je temps et inversement à étudier les processus des 
technologies et systèmes d'infol111ation, capacités et avantage concurrentiel sans savoir de quoi ils 
se composent. Les configurations se fondent sur des dimensions qui comprelment le plus souvent 
des processus. C'est tout à fait le cas clans notre recherche puisque les alig11ements sont les 
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résultantes de processus. De même, pour suivre J'évolution d'une 'variable' comme les Tl/SI, on la 
décompose en éléments; cette décomposition correspond à une réflexion sur le contenu. 

6.2 La mise en œuvre 

Nous traitons successivement dans cette section de l'architecture de la recherche, des liens entre 
concepts et dOllnées, de l'échantillonnage, de la collecte des dOl1l1ées et de la gestion de leurs 
sources, enfin de la fiabiI ité et la validité. 

6.2.1 L'architecture de la recherche: 4 phases 

La démarche cie «design» cie la recherche cléveloppée ci-après s'inspire avant tout des 
principes de Miles et Huberman (1998), mais aussi de Patton (2002) et cie Yin (J 989,2003). 

Notre recherche a été réalisée en quatre grandes phases. La première étape a permis cie 
définir la problématique. La deuxième a consisté dans un premier recueil de données. La 
troisième a pOl1ésur lin deuxième recueil de données. La quatrième phase est composée cles 
ililalyscs, dc la modélisation, puis de la discussion et des conclusions. 

Le schéma général des principales étapes de la recherche et de leur articulation est 
présenté clans la fIgure 13. 
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L'ARCHITECTURE DE LA RECHERCHE: LA CONCEPTION 

1 IDENTIFICATION DU THEME DE RECHERCHE 

l 
REVUE DE LA LITTERATURE 

DEFINITION DE LA PROBLEMATIQUE 

ENTRETIENS EXPLORATOIRES 

ELABORATION DU DESIGN DE LA RECHERCHE 

L'ARCHITECTURE DE LA RECHERCHE: LA MISE EN OEUVRE 

l 
: 

PREMIER RECUEIL DES DONNEES:
 
entretiens, réunions, observations, documents
 

PREMIERES ANALYSES (de contenu et autres)
 
DONNEES • • THEOF~IES
 

Définition des actions complémentaires
 

l 
DEUXIEME RECUEIL DES DONNEES:
 
- entretiens, réunions, observations, documents
 
- questionnaires
 

DEUXIEMES ANALYSES (de contenu et autres)
 
DONNEES . , THEORIES
 

1 

l 
ANALYSES: intra cas puis inter cas 

1 

l 
ELABORATION D'UN
 

MODELE, DISCUSSION, CONCLUSIONS
 

Figure 13 L'architecture de la recherche 
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Notre recherche a été réalisée en quatre grandes phases. La première étape a consisté à 
définir le thème de recherche puis à effectuer la revue de 1ittérature et à préciser la 
problématiq ue. Des entretiens exploratoires ont contribué aussi à cerner le problème traité. Onze 
entretiens ont été effectués en France auprès d'Lm consultant en gestion de la relation client. un 
consultant en management de la connaissance, un dirigeant d'une agence de voyages, Lin 
banquier, un gestionnaire de patrimoine, le directeur des systèmes d'information d'une très grande 
banque, un professeur d'une grande école de gestion, une directrice d'un cabinet de courtage en 
assurances. Ces entretiens ont permis de mieux cerner le sujet, la problématique, la question cie 
recherche, les concepts essentiels, et de choisir le secteur et le terrain de recherche. Ils ont été 
l'occasion également d'élaborer, tester, modifier des gUides d'entretien. Tous ces travaux ont 
abouti à élaborer la conception de la recherche. Cette schématisation des tâches et de leur 
enchaînement ne doit pas masquer que, dans la réalité, de nombreuses itérations et interactions 
ont eu 1 ieu entre ces différents éléments. 

Une deuxième grande phase a consisté dans un premier recueil de données, essentiellement cl 
base d'entretiens, avec analyses de contenu. Les résultats obtenus constituent le cœur e:\ploratoirc 
de notre démarche par rapport à la question de recherche. Ces premières données ont été l'objet 
de premières analyses comportant de nombreu:\ allers-retours entre données et théories, <1 partil' 
desquelles ont été définies des actions com plémentaires pour répondre à cel1aines zones d'ombre 
et interrogations. étudier des points importants peu ou pas abordés, approfondir certains résultats 
ou les préciser. 

Une troisième grande phase a porté sur un deuxième recueil de données avec toujours des 
entretiens, réunions, observations, documents, mais aussi avec des questionnaires. Ceux-ci 
avaient pour objectif cie confirmer (ou d'infirmer) les résultats déjà obtenus, préciser l'intensité 
des relations observées, et détailler les capacités dynamiques et la turbulence de l'environnement. 

La quatrième phase est composée des analyses intra cas, de l'analyse inter cas, puis des 
conclusions et de la discussion, incluant l'élaboration d'un moclèle. 

Les différents types de tâches et leurs durées sont retracés dans l'annexe F. La période de 
terrain s'est étalée sur plus de trois ans permettant une étude longitudinale. 

6.2.2 Comment lier concepts et données: la démarche de traduction 

Le chercheur est confronté à des cOITespondances non exclusives entre la réalité et sa 
représentation. L'abstraction est le moyen de passer du monde empirique al! monde théorique et 
la mesure le moyen de faire le chemin inverse. 

Le cœur 'exploratoire' cie la recherche provient des entretiens et analyses cie colltenu. réal isées 
lors des deuxième et troisième phases. Dans le cas de l'abstraction, nous utilisons comme 
principes de regroupement des données à la fois la similarité, la chronologie, et la comple:\ité. 

Dans le cas de la mesure, nous nous appuyons - lors d'une deuxième vague cie recueil - SUI' 

certains questionnaires. L'idée des questionnaires est dope venue dans un deuxième temps. lors 
de J'analyse des résultats de la première vague d'entretiens et observations. L'objectif est cie 
confirmer (ou infirmer) les résultats obtenus avec l'analyse de contenu, et d'approfondir ou 
préciser certains thèmes. Nous uti lisons des questionnaires va 1 idés ex istants pour les capacités 
dynamiques. l'environnement. les dimensions des technologies et systèmes d'information. Nous 
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innovons lorsque cela est nécessaire questiol1J1aire 'technologies et systèmes d'information', 
'capacités morales'). 

6.2.3 L'échantillonnage 

La validité de l'étude dépend de la nature de l'échantillon, de ses éléments, de la méthode de 
sélection de ces éléments et de leur nombre. Les choix d'échantillolUlage ont été faits lors de la 
première phase et n'ont pas varié ensuite. Nous avons déjà précisé le choix de la distribution 
d'assurance vie comme industrie. Mais le choix du secteur constitue aussi un préalable important. 
Nous présentons maintenant comment nous avons réalisé l'échantillol1Jlage des entreprises, 
déterminé la taille de l'échantillon, défini les choix intrasite, et quelles stratégies 
d'échantillonnage nous avons utilisées. 

Nous réalisons l'échantillonnage des entreprises de la façon suivante. 

Après l'étude de l'industrie, nous déterminons un certain nombre de cibles. Un ensemble de 
prises de contact nous permet d'entrer en relation avec différents cabinets, la Société Générale et 
le groupe AZ. La Société Générale, bien que constituant en soi, un cas très intél·essnnt. est écartée 
car sa taille et son activité diversifiée rendrait toute comparaison avec cles PME cie ['assurance 
vie sans valeur. La comparaison devrait être faite avec d'autres grandes struc:ures comme BNP 
Pari bas. Mais, même dans ce cas, la tâche s'avèrerait très périlleuse car la distribution d'assurance 
vie ne représente pour ces grands organismes qu'une activité marginale, noyée dans lems 
structures, alors que leurs Tl/SI sont conçus pour l'ensemble de leurs activités. En outre, 
l'hétérogénéité des PME serait pour Pierre André-J ulien (1994) « une des raisons qui 
expliqueraient le retard des chercheurs à se pencher sur les PME et la difficulté d'en tirer des 
théories et des concepts adéquats, différents de ceux appliqués à la grande entreprise. » 

Par ailleurs, comme nous sommes en partie dans le domaine de l'exploratoire et que nous 
étudions des processus nombreux et complexes, il est préférable de ne pas y rajouter la 
complexité inhérente aux grandes entreprises. Une autre caractéristique souhaitable des fill11es 
choisies concerne donc leur taille. C'est pourquoi nous faisons le choix d'étudier des PME 
(petites et petites entreprises), de façon à pouvoir mieux distinguer et expliciter Je comment et le 
pourquoi des phénomènes étudiés. "11 n'existe pas de définition communément admise de la 
PME", indique le CEPME (Centre des Petites et Moyennes Entreprises) (J 991). Le constat fait en 
France est équivalent à l'étranger. 87 Aussi selon Duchéneaut (1995), "chaCJue chercheur 
s'intéressant à la PME doit préalablement établir ses critères de définition de ces entreprises". 
Cependant la Commission européenne (2006) a adopté lIne nouvelle recommandation 

8i Selon le "Bolton Committee" (1991) anglais, "aucune définition simple de ce qui constitue la petite 
entreprise ne peut être adaptée à tous les sujets". On retrouve les mêmes débats aux USA et au Canada. Au 
Canada, une PME ne doit généralement pas employer plus de 500 personnes, ne pas avoir un actif 
supérieur à 25 millions de dollars et ne doit pas être détenue à plus de 25 % de son capital par une 
entreprise de plus grande importance (Office de la langue fi'ançaise, 200 J). Aux USA, les petites 
entreprises sont officiellement définies par la SBA ('Small Business Administration') comme celles ayant 
moins de 100 employés, et les moyennes entreprises comme celles ayant moins de 500 personnes. TI existe 
aussi des critères de chiffre d'affaires, mais qui varient suivant les industries. 
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2003/361/CE concernant la détinition des PME depuis le 1cr janvier 2005. Une moyenne 
entreprise est définie comme une entreplise dont l'effectif est inférieur à 250 persomles et dont le 
chiftl'e d'affaires n'excède pas 50 millions d'euros ou dont le total du bilan annuel n'excède pas 43 
millions d'euros. Une petite entreprise est définie comme une entreprise dont l'effectif est 
inférieur à 50 persOlmes et dont le chiffre d'affaires ou le total du bilan annuel n'excède pas 10 
millions d'euros. Notre terrain de recherche étant situé dans l'Union Européenne, nous adoptons 
ces deux définitions. Nous excluons du segment des petites entreprises les 'SOHO' 88 qui selon 
Kim el al. (2002) présentent des caractéristiques différentes. 

Dans cette perspective, le groupe AZ, présente plusieurs avantages. Il l'este un groupe à taille 
humaine. Il ne mélange pas l'assurance vie et l'assurance dommages, deux activités différentes, 
comme peuvent le faire d'autres groupes ou courtiers. Il dispose de plusieurs canaux de 
distribution différents. Au sein d'un même canal, on peut trouver des organisations comparables 
mais avec des perfonnances et des technologies et systèmes d'information divers. C'est le cas des 
sociétés BC, LM, TZ et GM qui sont des PME, tous courtiers délégués du groupe AZ, c.-à-d. 
vendant exclusivement le produit AZ. Dès lors, il devient possible d'effectuer des comparaisons 
sur des variables clés tout en contrôlant naturellement d'aulres variables qui seront - au moins en 
partie - semblables telles que le produit vend u, le telTitoire français, le marché, le statut (cout1:ier 
délégué), la cZltégorie d'entreprise (petite entreprise assurant la distribution de produits 
d'assurance vie). « La sélection d'une population appropriée permet de contrôler des variations 
externes» (Eisenhardt, 1989, p. 537).89 Par ailleurs, nous connaissions déjà préalablement le 
groupe AZ en tant que client. Ce sont les raisons pour lesquelles nous retenons ce groupe et 
quatre courtiers délégués pour notre étude multi cas. 

La val idité e~terne peut être obtenue dans cette approche par inférence théorique. 
Parmi les quatt'e catégories de méthodes d'échantillonnage citées pal' Royer et Zmlowski 

(1999, p. 191), c'est la méthode 'par choix raisonné'. 'répondant à un but' (Miles el Huberman. 
1998), qui est retenue. 

Déterminer la taille de l'échantillon s'impose "pour atteindre la précision ou le seuil cie 
signification souhaités pour les échantillons destinés à des traitements quantitatifs, ou une 
crédibilité jugée suffisante pour des recherches qualitatives" (Royer et larlowski, 1999, p. 202). 
Pour un traitement qualitatif, cette taille dépend de l'objectif poursuivi qui, dans notre étude, 
impose des cas multiples, comme nous l'avons vu. Cependant. la taille définitive de l'échantillon 
dépend en final des deux principes de réplication et de saturation théorique, qui pennettent 
d'accroître la validité interne. 

Afin d'obtenir des données suffisal11ment diversifiées et représentatives, nous comptons 
él1ldier quatre entreprises sélectionnées présentant une variance suffisante selon deux critères: 
l'avantage concurrentiel et l'utilisation des teclmologies et systèmes d'information. Nous pensons 
capturer ainsi les principaux cas de figure différents illustrant notre sujet. 

Nous pensons que le groupe AZ se prête particulièrement bien à ce type d'analyse l11ulti cas. 
car ses délégués sont tout à fait comparables en termes de contexte, de produit vendu el de 

s, "This segment, generally refelTed to as SOHO (small-office, home-office) is defined by the inclustry as 
home-based businesses with fewel' than five employees" (Clark, ]994). 
SQ "Selection ofan appropriate population controls extraneOLlS variation" (Eisenhardt, 1989, p. 537). 
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marché. Par ai lieurs. l'échantillon ne peut pas présenter de biais d'échantillonnage ou de 
couverture puisque il contient l'ensemble des courtiers délégués d'Al. Ces coul1iers Al sont tous 
des PME avec des effectifs variant de 2 à 85 personnes. Les quatre courtiers étudiés sont 
dénommés BC, GR LM et Tl clans notre recherche. Il en existe bien un cinquième, mais qui est 
en cours cie démembrement, raison pour laquelle il ne peut être retenu. 

Comment cet échantillonnage de sites est-il positionné par rapport à la question de la 
validité? Le nombre de cas est trop réduit pour établir la validité externe statistique de notre 
recherche par rapport au secteur. Et ce n'est pas non plus son objectif. Notre but est en fait 
d'expliciter les variables et leurs relations dans les phénomènes étudiés, en étabtrssant une 
évaluation de la validité interne de nos découvertes. Ainsi, nous espérons répondre aux deux 
objectifs fixés par Eisenhardt (J 989, p. 537) : ,. les cas peuvent être choisis pour répliquer des cas 
précédents ou étendre une théorie émergente, ou ils peuvent être choisis pOlU' remplir des 
catégories théoriques et fournir des exemples de types polaires ». 90Notre démarche de 
constitution d'un échantillon est de type traditionnel et non pas itératif. L'arbitrage entre validité 
interne et validité externe penche nettement du côté de la validité interne dans notre recherche. 
De toute façon, compte tenu de la modestie de la taille cie l'échantillon (4 entreprises), notre étude 
n'a pas de prétention à la généralisation statistique en dehors de la population étudiée. 

Si nous reprenons la typologie de Miles et Huberman (1998), les choix d'échantillonnage 
intrasite sont les suivants. 
Milieux: bureaux au siège et en agences. 
Personnes - Acteurs: PDG, DG, responsable commercial, responsable marketing, responsable 
infonnatique, responsable ressources humaines, responsable d'agence/conseillers commerciaux, 
responsable administrative et comptable, personnel 'back office', secrétaire. 
Rôles: rôles des différentes capacités dans les compétences clés, rôles des compétences clés dans 
l'avantage concurrentiel el les performances, rôle des capacités dynamiques. 
Groupes: au siège, en agences. 
Organisations: GIE Al, 4 courtiers délégués. 
Espace: territoire français (Paris et Province). 
Évènements: crises; évolutions importantes. 
Temporellement: été 2004 + période ultérieure 2005-2007 (aspects longitudinaux) + 
rétrospective depuis la création. 
Processus: TI et SI, construction des compétences clés, capacités (opérationnelles et capacités 
dynamiques), relations et alignements entre variables, liens entre compétences clés, l'avantage 
concurrentiel eL éventuellement performances. 

Les stratégies et types d'échantillonnage sont résumés dans le tableau 4. 

9(1 « The cases l1lay be cllOsen to repl icate previolls cases or extend emergent theory, or they rnay be 

cilosen to fill theoretical categories and provide examples of polar Lypes" (Eisenhardt, 1989. p. 537). 
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Tableau 4 Stratégies et types d'échantillonnage 

-_. 
Type Secteur Inter sites Intrasite (siège, Répondants 

(entreprises) agences, etc.) intrasite 
Echantillonnage répondant à un but OUI OUI OUI OUI 
1. De cas déviant ou extrême OUI (cas GH) 
2. Echantillonna.ge d'intensité OUI OUI OUI 
3. Du maximum de variation OUI OUI 
4. Echantillol1mge homogène OUI 
5. Echantillonnage de cas typique OUI OUI OUI 
6. Echantillonnage de cas critique 
7. Boule de neige ou chaîne 
8. De cri tère OUI 
9. Théorique, fondé sur la théorie, ou OUI OUI OUI OUI 
de construit opérationnel 
10. De cas validant ou invalidant 
11. Stratifié répondant à un but OUI 
12. OpPol1uniste ou émergent 
13. Aléatoire répondant à un but 
14. De cas politi quel11ent impol1ants 
15. De convenance 
16. Combiné répondant à un but OUI 

D'après Patton (2002). 

La firme Be a été sélectionné pour sa représentativité théorique et d'intensité: ses 
compétences clés et ses performances (BC est connu pour son succès clans le secteur) ainsi que 
son utilisation intensive de l'informatique. Les autres cas de coul1iers (LM, Tl, GH) 
correspondent à un échantillonnage d'intensité, du maxillllull de variation, théorique, mais auss i 
éventuellemelll de cas extrême (GH). Globalement cet échantillonnage combiné d'entreprises 
répond à un but. 

Les choix intrasite représentent un échantillonnage d'intensité et de cas typiques (agences 
versus siège par exemple) mais aussi théorique (représentativité de j'ensemble de l'organisation). 
Éventuellement, cela peut se révéler être validant ou invalidant: par exemple, les Tl doivent elles 
être uti 1isées illtensi vement dans toutes les p3l1ies de l'entreprise pour créer l'avantage 
concurrentiel? 

Les répondants intrasite sont choisis en fonction de la théorie (groupes susceptibles de 
combiner des ressources en compétences clés), mais ils 'agit aussi d'un échanti Ilonnage stratifié 
répondant cl LIll but et de cas typiques (interroger des personnes des différentes fonctions de 
l'entreprise et des différents niveaux). Le choix des interviewés correspond aussi à une volonté 
d'échantillonnage d'intensité et de maximum de variation: par exemple, personnes utilisant les 
TI intensivement et personnes ne les utilisant pas ou peu. 

On constale donc une cel1aine combinaison ou mixité de stratégies. 
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6.2.4 La collecte de données et la gestion de leurs sources 

Nous abordons ici les sujets suivants: l'instrumentation, les données. la prépondérance 
des donnéesprimaires qualitatives, l'utilisation de questionnaires en complément, la 
gestion de la relation avec les répondants. 

L' instrumentation 

Le degré d'instrumentation préalable nécessaire peut être défini à l'aide d'un certain nombre 
de facteurs décisionnels. Voir annexe H. En l'occurrence, nous voyons que le profil de la 
recherche est équilibré entre instrumentations préalables faible et forte. D'un côté. l'aspect 
'exploratoire' est primordial pour découvrir et approfondir les relations entre les concepts tout en 
restant ouvert à ce que peut apporter le terrain. De l'autre côté, l'approche multi cas nécessite une 
instrumentation préalable fOlte pour permettre les comparaisons inter cas. 

La validité et la fiabilité de J'instrument reposent largement sur les compétences du chercheur 
qui constitue pour une bonne part « l'instrument de mesure ». Suivant les recommandations de 
Barley (1990), Golden-Biggle et Locke (1993), Schultze (2000), nous donnons quelques 
précisions sur l'instrument de mesure - chercheur. Dans le cas présent, le chercheur présente les 
caractéristiques suivantes. Il possède une certaine familiarité avec le milieu étudié, celui des 
produits financiers. Par ailleurs, client AZ en tant que particulier depuis 1989, il connaît déjà ce 
groupe et ses produits et leur évolution. Ce peut être considéré comme un avantage 
infonnationneJ mais aussi comme lm biais potentiel du chercheur. Nous en informons Je lecteur 
pour qu'il puisse en juger par lui-même. 11 connaît bien les technologies et systèmes 
d'info1111ation pour avoir travaillé pendant plus de 15 ans dans le secteur infol111atique et des 
réseaux chez un grand constructeur informatique mondial, réputé pour sa technologie. Son travail 
de recherche telTain vient après un travail théorique et de définition conceptuelle, exposés dans la 
première partie. Il semble a priori capable d'une approche pluridisciplinaire, car disposant cI'une 
formation à la fois économique, en management et gestion, en psychologie et en infonnatique. 
Ses qualités cl "investigateur et cI'analyste peuvent éventuellement bénéficier cl 'une forte et longue 
expérience en formation et en conseil. Cependant, son expérience de recherche est limitée :il a 
publié un article et communiqué clans cieux colloques. 

Le degré cie contrôle est relativement fai ble par rapport à une e;-.:périmentation (en 
laboratoire), puisqu'il s'agit d'une enquête de type 'naturaliste' (de terrain). Toutefois. cles 
contrôles naturels sont opérés grâce à la sélection des cas, et celtaines variables de contrôle 
comme le produit vendu ou l'appartenance à un même groupe sont introduites. 

Les instruments de collecte des données sont les entretiens, les questionnaires, l'observation 
sur place, les documents et autres artefacts de l'entreprise (comme par exemple le site Web), le 
recueil de doclmlents et autres aItefacts de l'entreprise ainsi que cI'artefacts externes (presse 
financière, syndicats professionnels, cabinets d'études). Nous entendons par artefact un produit de 
J'activité humaine. La collecte des c10l1Jlées emploie donc des méthodes multiples c10nt l'utilité est 
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de favoriser à la fois la triangulation des données et la construction de théorie. 91 Les entretiens 
tiennent une place privilégiée, mais l'approche reste f1exible en fonction des opportunités et des 
données qui émergent.Y" Cependant, les entretiens tiennent une place privilégiée, étant donné le 
caractère 'exploratoire centré' de la recherche. 

Enfin, pour la gestion des données, nous avons recours systématiquement à plusieurs 
logiciels. Toutes les tâches de gestion - hormis la production des matériels bruts - sont 
informatisées (voir annexe G). Pour cela, nous avons recours aux logiciels MS Office et Nvivo. 

Les données 

Les données portent sur: 
- l'historique de l'entreprise et de ses TIfS 1, les environnements (groupe AZ, secteur, ind ustrie, 

pays), la stratégie de l'entreprise; 
- les TIfSI et leur utilisation, les processus d'affaires, et les capacités (opérationnelles, 

dynamiques et compétences clés) ; 
- la contribution des technologies et systèmes d'information, les avantages et désavantages 

concurrentiels, les performances. 
Les données collectées lors des deuxième et troisième phases sont à la fois qualitatives et 

quantitatives. Elles sont aussi rima/l'es et secondaires. Les données qualitatives primaires sont 
toutefois prépondérantes. Elles sont indispensables pour révéler les processus et cupacités propres 
aux entreprises étudiées. L'm1l1exe [ donne le guide d'entl'(~tien utilisé chez les courtiers érudiés. 
Les questions posées ont pOLlr objectif de pouvoir répondre de façon large à la question cie 
recherche. Mais des données secondaires internes et externes aux firmes sont aussi recherchées. 
Sur le plan interne, ces données secondaires concernent la documentation commerciale. le site 
Web, les e-mails, les documents comptables, les bases de données informatisées. Des données 
secondaires externes sont également rassemblées sur le groupe, le secteur, le marché. la 
concunence, l'environnement. Celte quête de données secondaires a en tàit recouvert les quatre 
phases de la recherche. L'utilité de ces données secondaires est de : 
- pennettre de décrire et préciser les environnements des sociétés étudiées, 
- recueillir des informations fiables sur les perfomlances, 
- compléter et véritier les données issues des entretiens et questionnaires, 
- réal iser une triangulation des données. 

La collecte des données primaires qualitatives est prépondérante 

Les principaux modes de collecte sont l'entretien individuel semi-directif centré et l'entretien 
de groupe. Des entretiens semi directifs centrés. 'créatifs' et 'actifs', sont réalisés avec Ull guide 
d'entretien chez les courtiers délégués. Voir annexe J. L'entretien est centré, ce qui signifie que 
les questions posées sont orientées vers la question de recherche et les concepts de base retenus. 

"Theory building researchers typically cOll1bine nlultiple data collection 1l1ethods" [ ... ] "the 
triangularion made possible by multiple data collection methods provides st ronger substantiation of 
constl"Llcts and hypotheses" (Eisenhardt, 1989, p. 537-538). 
Q: "This flexibility is controlle<1 opportunisll1 in which researchers take advantage of the uniqueness ofa 
specific case and the emergence ofnew themes to improve resultant theolY" (Eisenhardt. 1989, p. 539). 

91 
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Autrement dit, les questions posées s'inscrivent dans le cadre de recherche souple que nous avons 
défini. Cela n'empêche pas la flexibilité des interviews et de la collecte en fonction cles 
opportunités et pistes cl' information et cie réflexion offeltes par les interviewés ou autres sources 
cie données. Selon les interlocuteurs et Je déroulement cie J'entretien cles questions 
complémentaires ont été posées comme par exemple: "Quelle est selon vous l'origine de ces 
capacités 7". Toute latitude est donc laissée aux interviewés pour répondre de façon très large et 
très flexible à ces questions. Nous employons aussi de façon beaucoup moins importante 
l'observation non participante 'flottante'. Pour des raisons d'éthique et pour développer un climat 
de confiance, nous n'utilisons pas volontairement de mesures 'discrètes'. Les entretiens se font 
avec emegistrement au magnétophone, rendant ainsi possible une retranscription complète ou 
quasi complète ensuite. Les transcriptions sont ensuite sOLUnises aux interviewés pour validation, 
complément éventuel et correction si nécessaire. 

Le tableau 5 retrace le nombre d'entretiens et le type de personnes intervi ewées par société. 
La durée des entretiens varie cie 4 heures à une heure, sauf une fois où l'entretien a duré une 
clemi-heure. 

Tableau 5 Nombre d'entretiens et type de personnes interviewées pal' société 

Sociétés BC GH TZ LM GlE 
Profils interviewés 

Dirigeant 5 4 4 2 3 

Responsable commercial 2 0 0 0 1 

Responsable informatique 1 2 2 1 
Responsable marketing 2 0 0 0 

Responsable ressources humaines 1 0 0 0 

Responsable financière 1 0 0 0 

Responsable centre d'appels 1 0 0 0 

Conseiller commercial 30 0 2 1 0 

Assistant infol111atique J 0 0 0 

Assistantes marketing 4 * 0 0 0 

Secrétaire 0 2 Q 

Nombre total 21 6 la 4 4 

d'interviews 1 

Nombre 4 
de réunions 

o Le poste n'existe pas. 
oCommerciale Paris (1) et Commercial Province (2) 
GH ne compte que deux personnes 
* 2 responsables d'études et 2 assistantes relations client 

Chez BC, 3 entretiens de groupe ont été également effectués:
 
DG + Responsable Internet au marketing + Responsable financière (1)
 
Équipe de direction -j- une commerciale (1)
 
Équipe de direction + une commerciale + une statisticienne (1)
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Nous aVOllS panicipé aussi à un séminaire régional annuel Ventes-Marketing. 

Des questionnaires permettent de vérifier et préciser les résultats des analyses de 
contenu. 

Sur le plan des données quantitatives, nous procédons à une collecte par documents et 
entretiens lors des deuxième et troisième phases et par questionnaires lors de la troisième phase. 
Les échelles de mesure employées sont de types ordinal et d'intervalle. Nous utilisons à la fois 
des échelles de mesure existantes validées et construisons nos propres échelles de mesure lorsque 
nécessaire. L'administration du questionnaire se fait en face à face de façon à pouvoir détecter les 
incompréhensions, fournir toutes les explications nécessaires, et controler la validité. 

Les résul1ats obtenus avec les interviews pe1111ettent de préciser notamment les capacités 
opérationnelles et les compétences clés des firmes étudiées, ainsi que leurs avantages et 
désavantages conculTentiel. A paltir cie là. il est possible de procéder lors de la deuxième vague 
de recueil_à Wle valid<ltion (ou inv<llidation) et à une évaluation plus précise de ces éléments et 
de leurs relations grâce à des questionnaires. Pour répondre à nos questions de recherche. nous 
utilisons plusieurs questionnaires: 
- un questionnaire pOltant sur la contribution des différentes c<lpacités (annexe J), 
- un questionnaire portant sur les capacités dynamiques (annexe K): 
- un questionnaire portant sur la turbulence de J'environnement (annexe L) : 
Pour les deux derniers questionnaires, nous reprenons ceux utilisés par Pavloll el El Sawy (2006) 
et validés par leur méthode d'équations structurelles. 

Ces questionnaires permettent cie vérifier et valicler les résultats obtenus par les entretiens. Le
 
questionnaire SUI' la contribution des capacités pel111et de désagréger et mesurer la contribution:
 
- des différems acteurs sur les capacités opérationnelles dévoilées par les interviews,
 
- des capacités opérationnelles aux compétences clés,
 
- des capacités TI/SI à l'avantage concurrentiel soutenu,
 
- des compétences clés à l'avantage concurrentiel soutenu.
 
Le questionnail'e sur les capacités dynamiques a pour utilité cie compléter l'étucle de celles-ci et cie
 
les mesurer. Les entretiens les examinent sous l'angle des personnes dépositaires de ces capacités
 
dynamiques, Je questionnaire sous l'angle cie leurs composantes: reconfigurabilité, orientation
 
marché. capacité absorptive, coordination. esprit collectif. Le questionnaire sur J<l turbulence cie
 
l'environnement a pour utilité de préciser el de mesurer cette dimension de l'environnement,
 
particulièrement impoltante dans la théorie des capacités dynamiques.
 

Le tableau 6 retrace le nombre d'entretiens et le type cie personnes questionnées par société. 
I~e premier questionnaire (annexe J) s'inspire de \<l typologie des capacités cles technologies et 
systèmes cI'information décrite par Wade et Hulland (2004). Ces auteurs uti 1 isent les attri buts 
concurrentiels des ressources pour décrire les c<lpacités des technologies et systèmes 
d'infolmation, Ils établissent un tableau de ces relations, fondé sllr une évidence empirique 
limitée, tirée de la littérature. 
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Tableau 6 Nombre d'entretiens et type de personnes questionnées par société 

QuestiOlU1aires TI/SI et Turbulence de Capacités 
capacités l'environnement dynamiques 

Sociétés BC GH Tl BC GH Tl BC GH Tl 
Profils interviewés 
Dirigeant X X X X X X X X X 
Responsable informatique X X X X X 
Responsable commercial X 0 0 0 0 0 0 

Responsable marketing X 0 0 0 0 0 0 

Responsable ressources humaines X 0 0 0 0 0 0 

Responsable comptable, administrative X 0 0 0 

Conseillère commerciale X 0 X 0 X X 0 X 
Assistante marketin.g X 0 0 X 0 0 X 0 0 

Secrétaire 0 0 X 0 

Nombre total de répondants 8 2 2 J 2 J 
.., 
J 2 2 

o Le poste n'existe pas. 
GH ne compte que deux personnes 

Le tableau 7 tàit apparaître que les capacltes TI/SI 'extellle-interne' et 'd'enjambement' 
contribuent plus ù la création (sauf pour l'appropriabilité où c'est l'inverse) et au soutien de 
l'avantage concurrentiel que les capacités 'interne-externe'. Nous retenons ce tableau dalls notre 
questionnaire comme outil d'analyse de la contribution des différentes dimensions TI/SI à 
l'avantage concUlTentieL Cet outil permet un examen exhaustif et détaillé de cette contribution. 

Tablean 7 Attributs concurrentiels des capacités des technologies et systèmes d'information 

Catégorie de l'attribut Création de J'avantage Soutenabilité de l'avantage 
Attributs -7 Valeur Rareté Appropri- Imita- Substitu- Mobilité i 
Capacités TI/SI abilité bilité abilité 
'Externe - interne' 
Management de la relation externe H M-H B - M B B - M B 
Capacité de réponse au marché H M-H B - M B B - M B 
'Intégration externe-interne' 
Les partenariats affaires - TI/SI H M-H B - M B B - M B 
Le management de la planification et H M-H B - M B - M B - M M 
du changement du SI. 
,Interne-Externe' 
L'infrastructure Tl/SI M-H B -M H H B - M H 
Les talents techlliques TI/SI M-H B - M M M M-H M-H 
Le développement TUS] M-H M M M M- H M 
L'efficience des opérations TI/SI M-H B - M M B - M M - H M 

Niveau de l'attribut de ]a capacité TI/SI:
 
B = Bas B - M = Bas-Moyen M = Moyen M - H = Moyen-Haut H = Haut
 
Tiré et traduit de : Wade et Hulland (2004)
 

1 
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Ainsi nOLIs évitons de tomber dans la vue nominale évoquée par Odikowski et lacono (2001) ou 
dans l'insuffisance d'une vue trop globale des TVSI. Par ailleurs, ce tableau offre un point de 
comparaison théorique avec les données des sociétés. 

De nombreuses raisons militent en faveur de ce choix. Tout d'abord, cette typologie est plus 
détaillée. plus exacte. plus justifiée que beaucoup d'autres car elle s'appuie sur une large revue de 
la littérature. Elle déflnit ainsi les attributs des ressources qui en font des compétences clés: 
valeur, rareté, appropriabilité pour les limites ex ante à la concurrence, imitabilité, substituabilité, 
mobilité pour les limites ex post à la concurrence. Ce faisant, elle suit le conseil de Foss (1997) et 
évite l'accusation de tautologie. A partir de là, elle propose une évaluation de ces ressources des 
technologies et systèmes d'information par attributs. En outre, elle distingue la phase 
d'acquisition de l'avantage conculTentie1 de la phase de soutien et répaltit ces attributs entre les 
deux phases. Cette prise en compte de la temporalité incorpore en outre les effets rétroactifs des 
limites ex post sur les limites ex ante: les attributs de la 'soutenabilité' intluencent en retour la 
valeur et la rareté. Cette typologie conduit à des propositions testables. Enfin, les ressourccs 
décrites sont toutes des variabJes de niveau moyen. raisonnablement spécifiques tout en 
permettant un niveau acceptable de généralisation. 

Nous disposons ainsi d'un instrument de mesure solide et validé logiquement dans la 
littérature pour déterminer si les capacités dégagées sont bien des compétences clés et comment 
elles contribuent à la création et la soutenabilité de l'avantage concurrentiel. Et surtout nous 
disposons d'un outil d'analyse des différentes capacités des technologies et systèmes 
d'illfonnation en tel1l1eS de dimensions de l'avantage concurrentiel. Nous pouvons ainsi utiliser 
des indicateurs de mesure s'appuyant sur une forte validité théorique. 

Nous ne disposons pas dans la littérature d'un ensemble d'échelles val iQées pour mesurer 
chaque variable. Par ailleurs, le nombre de répondants par questionnaire est insuffisant pour 
obtenir une véritable validité statistique. Aussi déciclons- nous d'estimer chaque variable sm une 
échelle unique de nature qualitative en cinq I)oints. Comme il existe une gradation dans les 
évaluations, cette échelle est ordina le. L'estimation de chaque variable est effectuée 
individuellement. Le chercheur calcule ensuite les résultats du groupe, puis, dans une perspective 
critique, confronte les résultats avec ceux des entrevues, réunions, documents et autres sources 
d'information. 

Nous faisons le choix d'une passation en groupe - chaque fois que possible - de ce 
questionnaire de façon à pouvoir bénéficier d'échanges et d'une réflexion entre répondants et avec 
le chercheur. C'est aussi le moyen pour le chercheur de fournir des explications détaillées et 
adaptées du questionnaire et de s'assurer d'une compréhension similaire du questionnaire par tout 
le monde. Nous obtenons ainsi des données pel111ettant une comparaison avec le tableau 
théorique cie Wade et Hulland, mais aussi avec les autres entreprises. Cela permet aussi de voir. 
dans le cas dOllllé, quelles capacités des technologies et systèmes d'infollnation contribuent plus 
particulièrement ou non à la création de l'avantage concurrentiel et à son caractère soutenable (ou 
non). 

Les mêmes 6 critères (valeur, imitabilité, etc.) peuvent être utilisés pour mesurer le niveau 
des com pétences clés puisque ils constituent les dimensions mêmes de l'avantage concurrentiel 
soutenable dont elles sont à l'origine. 

En'fin, le niveau de contribution des capacités alL'\. compétences clés, de même que le niveau 
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d'influence des facteurs antécédents sur les capacités (début de réponse au pourquoi), peut être 
évalué suivant l'échelle suivante. De façon à ne pas introduire de biais, nous élargissons l'échelle 
de Wade et Hulland pour tenir compte des cas situés aux extrémités du continuum: absence cie 
l'attribut ou bien présence très forte. 

Niveau d'influence ou de contribution 
1 Nul 1 Faible 1-'-'-::..::..:....M-o-)-'e-n-----,----F-O-I-1-- Très fort 

L'ensemble du questionnaire avec les différents tableaux peut être vu en annexe 1. En 
comparant les tableaux obtenus dans les différentes études de cas, nous pouvons ainsi mieux 
répondre aux questions du comment et du quoi. 

La gestion de la relation avec les répondants 

Notre stratégie d'approche et de gestion des sources de données est à la fois contractuelle et 
oblative. Cette approche est ouvel1e et non dissimulée. Le chercheur essaye d'obtenir une intimité 
à l'égard de la source de données suffisante pour obtenir des informations riches. mais essaye en 
même temps de garder une distance suffisante pour ne pas perdre son objectivité ni être victime 
du 'pal'adoxe de l'intimité'. 

La gestion des sources de données primaires comporte certaines implications. Pour l'accès 
aux sources de données, le chercheur a. au départ, obtenu l'accord du PDG et du directelll' du 
réseau commercial du GIE AZ puis des dirigeants et des employés des diftërents courtiers. 
L'accueil sur les sites s'avère très ouve11 et le chercheur a accès aux sources d'informations sans 
problèmes, sauf pour l'un des courtiers. L'accord passé avec les participants de l'étude cOJTespond 
au modèle traditioJUlel qui distingue les chercheurs experts des informants, objet de la recherche. 

Nous nous inspirons de la nécessaire flexibilité du chercheur. "Toute la difficulté d'une 
recherche consiste non à faire abstraction du chercheur (de soi-même) mais à qualifier et à 
maîtriser la présence du chercheur dans le dispositif de collecte." Aussi, nous essayons de 
minimiser le problème de la contamination des sources (intragroupe, chercheur-population, et 
entre sources primaires et secondaires), notamment en ne donnant pas de rétroaction tant que tous 
les recueils d'infonnation n'ont pas été effectués. 

En matière d'anonymat et de confidentialité, le chercheur veille à la préservation de la 
confidentialité des données, h011l1is les cas de publications de la thèse et d'articles scientifiques. 
L'anonymat est préservé dans tous les cas, tant à l'intérieur des firmes étudiées qu'à l'extérieur, 
même dans le cadre de la publication de la recherche, en maquillant noms et lieux. Les normes 
UQAM du Comité d'Éthique sont respectées quant au)( recherches impliquant des sl~iets humains. 
Une validation des résultats et analyses par les sources de données est effectuée 
systématiquement, en veillant cependant à ce que ces communications ne puissent porter tort ù 
qui que ce soit dans l'entreprise, grâce notamment à l'anonymat et au masquage éventuel 
d'informations trop sensibles. 

La gestion de la relation avec les répondants est synthétisée dans le tableau 8. 
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Tableau 8 Gestion de la relation avec les répondants 

Questions Accords 
Approche Contractuelle, oblative, ouverte 
Volume temps / effort Une Rplusieurs interviews pal' personne 
Type de recueil de données Entretiens, observations, documents, artefacts 
Accès aux sources de données Accord des dirigeants, volontariat des interviewés 
Qui conçoit et dirige l'étude? Le chercheur 
Mode confidel1tiel En interne et en externe (sa uf thèse et publications) 
Anonymat Oui 
Qui produit des analyses? Le chercheur 
Corriger et critiquer les analyses À l'initiative du chercheur: répondants, dirigeants, 

professeurs, collègues 
Avantages pour les répondants Rétroaction sur leurs processus, capacités, positionnement 

concurrentiel, stratégie, AC, pelformances, etc. 
D'après: Miles et Huberman (1998). 

6.2.5 Validité et fiabilité de la recherche 

Établir la validité et la fiabilité de la recherche suppose de passer en revue successivement les 
questions de la validité du construit, de la fiabilité el la validité de J'instrument de meSlll'e, de la 
validité interne de la recherche, de la fiabilité de la recherche et de la validité externe de la 
recherche. 

Examinons tout d'abord la question de la validité du construit. 

Il existe 12 types de validité de concept. Les validités reliées à un critère Ccriterion related'), 
de contenu et de construit sont les plus souvent utilisées. Cependant, "seule la notion de validité 
de construit est réellement peltinente en sciences sociales", c.-à-d. "le degré auquel une 
opérationl1alisation permet de mesurer le concépt qu'elle est censée représenter" (Drucker
Godard, Ehlinger, et Grenier, 1999, p. 259-260). 

Comment s'assurer de la va lidité de construit cie la recherche? En ce qui concerne l'aspect 
qualitatif de notre recherche: nous avons 1. posé convenablement la question cie recherche: 2. 
précisé les c011cepts centraux en s'appuyant sur des théories antérieures largement reconnues: 3. 
établi un cadre conceptuel qui spécifie ce qui sera étudié et par là même détel111ine les 
informations à recuei Il ir et à analyser (Mi les et Huberman, 1991) ; 4. vérifié "que l'uni té 
d'analyse et le type de mesure choisis permettent bien d'obtenir les informations nécessaires: que 
faut-il observer, comment et pourquoi ?". Suivant Yin (1989) et Miles et Huberman (1998) nous 
avons aussi: 1. utilisé plusieurs somces de données: 2. établi une chaîne d'évidences; 3. fait 
valider le cas par des acteurs clés. 

En ce qui conceme l'aspect quantitatif: une partie des questionnaires utilisés sont tirés cie la 
littérature et 011t été parfaitement validés statistiquement. L'autre partie est bâtie par nos soins à 
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partir de la littérature (comme la typologie des dimensions des technologies et systèmes 
d'infonnation de Wade et Hulland) et est confrontée aux résultats obtenus par les autres 
méthodes. 

Examinons maintenant la question de la fiabilité et de la viabilité de l'instrument de mesure. 

Nous reprenons la définition de Drucker-Godard, EhJinger, et Grenier. (1999, p. 266) de 
l'instrument de mesure. "Pour être fiable, un instrument de mesure doit pennel1re à des 
observateurs différents de faire des mesures concordantes d'un même sujet avec le même 
instrument, ou de permettre à un observateur d'établir des mesures similaires d'un même sujet à 
des moments différents, toujours avec le même instrument." "Pour être valide, j'instrument doit 
d'une part mesurer ce qu'on lui demande de mesurer et d'autre part donner des mesures exactes 
de l'objet étudié" Fiabilité et validité s'expriment en degrés et non de façon absolue. 

L'utilisation d'un protocole d'entrevue et la classification systérnatique des données dans une 
base de dOlmées informatisée sont des éléments importants qui ont été appliqués. Nous avons 
aussi fait valider le contenu des comptes l'endus d'entretiens par les répondants eux-mêmes. Une 
validation des résultats collectifs a également été réalisée lors de deux réunions dans l'entreprise 
aux effectifs les plus nombreux, chez BC, et lors d'une réunion chez GH. 

"En recherclle qualitative, la validité et la fiabilité de l'instrument reposent largement sur les 
compétences du chercheur ... " ; "la fiabilité s'estime d'une part à partir de la comparaison des 
résultats des diftërents enquêteurs lorsqu'il y en a pjusjeurs, et d'autre pmi à paliir du travail de 
codage des données brutes" (Drucker-Godard, Ehlinger. et Grenier, 1999, p. 269). Comme il 
s'agit d'un travail de thèse, nous ne disposions malheureusement pas de plusieurs enquêteurs. En 
revanche, nous avons utilisé les techniques de recodage. 

Essentiellement, un code est une étiquette ou un libellé permettant l'attribution d' une 
signification à un fragment de texte provenant des rapports d'entrevues ou de la documentation 
remise par les répondants. Les codes sont généralement liés à des blocs de texte (mots, plu'ases 
ou paragraphe entier). L'ensemble des codes ne forme pas une liste de 1110tS disparates, mais ils 
sont plutôt structurés finalement en fonction du modèle conceptuel retenu pour la recherche. En 
lien avec le cadre conceptuel utilisé dans la présente recherche, les codes ont été regroupés 
finalement selon certaines grandes catégories. 

Une fois les dOJUlées provenant des premiers cas codées et classées dans la base de données, 
une démarche de validation du codage fut effectuée. Un des aspects critiques à vérifier pour 
assurer une plus grande fidélité de l'interprétation des résultats concerne la stabilité du codage 
tout au long du processus. Dans une recherche à lm seul intervenant, il importe celiainement de 
s'assurer que la variation daJls le codage effectué en début de cycle et le codage effectué en cours 
de route varie le moins possible. Pour ce faire, Miles et Hubennan (1998, p. 126) suggèrent 
d'évaluer cet aspect du processus en effectuant un test de codage-recodage par le chercheur. 
Cette évaluation devrait intervenir vers les deux tiers du processus de codage. en coclant il 
nouveau un échantillon de textes déjà codé en début d'analyse. Nous l'avons effectué un peu 
après les deux tiers du processus de codage. Ce test permet de déceler la dérive que peuvent subir 
les définitions des codes dans l'esprit du chercheur au flU" et à mesure que l'analyse des nouveaux 
cas et données progresse. 

Ce test a été effectué sur des sections de plusieurs rapports d'entrevue. L'exercice consiste <1 
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reprendre le codage de sections coclées lors de la première vague d'entretiens et de comparer les 
codes et leur 8ttribution. Sur les 50 segments cie texte examinés, le pourcentage cie codes en 
accord entre les cieux tests est de 88 %, ce qui est supérieur au seuil acceptable cie 80 % proposé 
pm Miles et Hubennan (1998, p. 126) pour ce type de test. Les clivergences portent plus sur 
1'8ttribution des codes que les codes eux-mêmes. En réalité, le taux d'accord est finalement 
supérieur car ces différences ont amené le chercheur à revoir l'attribution des codes dans les 
premières interviews pour les aligner sur les interviews plus récentes. II est à noter que la 
statistique l<appa serait difficile à appliquer dans ce cas-ci, étant donné que cette statistique exige 
que les catégories de valeurs recensées pour le premier test soient exactement les mêmes que 
celles recensées lors du deLiXièl11e test. Or de nouveaux codes s'étaient ajoutés depuis. 

Une deuxième démarche a consisté à calculer une fiabilité inter-codeurs. "La vérification de 
la qualité des définitions des codes et la validation du procédé de codage revêt une grande 
importance clans une recherche qualitative, étant donné le rôle central qu'occupe ce procédé clans 
['analyse des données." (Roy, 1999, p. 67). "Dans une recherche où c'est le même individu qui 
fait toutes les entrevues et qui code toutes les clonnées recueillies, l'objectif de procéder à un 
exercice de validation du codage vise premièrement à clarifier les définitions attribuées aux codes 
et à s"assurer que ces définitions sont comprises de la même manière par des spécialistes du 
milieu. Contrairement à une recherche où plusieurs actelll's participent soit à la cueillette des 
données, soit dans le processus de codage, l'objet premier n"est pas d'assurer l'uniformité du 
codage effectué par chacun des juges. Il s'agit plutôt de s'assurer que les cocles utilisés font 
effectivement référence à des concepts reliés à la réalité des cas étudiés." (Roy, 1999, p. 67). 

Le passage qui suit présente la démarche que nous avons effectuée en vue d'évaluer la qualité 
du procédé de codage. Trois experts indépendants furent appelés à coder un échanti lion aléatoire 
de segments de textes provenant cles données recueillies afin de vérifier la qualité des définitions 
des codes et de déterminer le taux de concordance inter-juges. Avant de débuter l'exercice, 
chacun des juges à reçu une explication de la démarche à suivre. " a été demandé aux juges de 
coder les entretiens selon l'approche "indigène", c.-à-d. proche du langage des répondants. Deux 
doctorants de Ph.D. effectuèrent un recodage sur 20 pages cie textes portant sur deux entretiens 
après le début de la prem ière phase d'entretiens. L'accord i11ter codeurs étai 1 au départ de 77 %. 

Après discussions, l'accord obtenu était en fait de 94 %. Un docteur, maître de conférences, a 
effectué un recodage sur 22 pages de textes après le recueil de la deuxième vague de données. 
Ces extraits portaient sur 6 interviews différentes dans les quatre sociétés étudiées et concernaient 
les différentes fonctions: DG ou PDG, responsable informatique et responsable des systèmes 
d'information, responsable commercial, responsable marketing, conseiller commercial. L'accord 
inter codeurs obtenu était cie 90 %. La discussion a pell11is de mettre en ItUl1ière plusieurs 
enseignements. DeLL" portions de texte avaient été codées de façon plus détaillée (deux codages) 
par le recodeul' que par le codeLU' (un codage). Quatre pOl1ions de texte avaient été détaillées ou 
codées par le codeur mais pas par le recodeur. Ces différences ou 'oublis' n'ont pas été pris en 
compte dans le calcul des 90 %. Cependant, même en incluant ces clifférences dans les 
clésaccords. on arrive à un taux d'8ccord de 83 %. La cliscussion il permis de voir qu'il n'y aV8it en 
fait aucun désaccord sur ces codages. Soit le codeur n'avait pas dét8illé le codage mais ét8it 
parfaitement conscient clu double contenu clu texte et en avait tenu compte dans ses 
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regroupements de codages et ses analyses. 93 Soit le recodeur avait négligé de coder ou de 
détailler ceJtaines portions de texte mais était d'accord avec le codeur sur la tàçon de les coder. 
Par ailleurs, il est apparu que le recodeur avait tendance à pratiquer l'inférence dès le codage pour 
comprendre au-delà des mots la signification des paroles par rappolt à la question posée. Le 
chercheur avait, en revanche. effectué un codage "indigène" en essayant de rester au plus près de 
la parole des interviewés en évitant de faire des inférences à ce stade du travail. Le chercheur n'a 
pratiqué des inférences que dans un second temps lors de l'analyse des codages pour procéder à 

des regroupements, divisions, subdivisions, etc. de ces codages. Il désirait en effet bien séparer 
l'exposé des faits de leur interprétation. Le codeur et le recodeur s'inspiraient donc de deux 
visions et méthodes différentes du codage. Mais il fut intéressant de constater, après discussion, 
que les inférences du recodeur rejoignaient les inférences, analyses et conclusions ultérieures du 
codeur. Bien que procédant de manière différente, le codeur et le recodeur en arrivaient donc à un 
accord sur le fond. Ainsi, après discussion, l'accord est passé à 98 %. Le codeur a intégré ensuite 
certaines remarques du recodeur dans son codage. 

Miles et Hubel111an précisent également que "l'accord à la fois inter et intra-codeur doit 
atteindre les 90 %". Dans notre cas, il atteint les 92 % (96 + 88 / 2). 

Par ai lieurs, le chercheur a veillé à la tïabil ité des observations, des sources documentai res. 
des entretiens. 

Comment s'assurer de la validité d'un instrument de mesure? En recherche qualitative, il 
n'existe pas de canons, mais des méthodologies. Aussi l'exposé détaillé de nos instruments de 
mesure a notamment pour but de permettre à l'observateur extérieur d'en vérifier la validité. 

"La validité interne consiste à s'assurer de la pertinence et de la cohérence inteme des 
résultats générés par l'étude; le chercheur doit se demander dans quelle mesure son inférence est 
exacte et s'il n'existe pas d'explications rivales" (Drucker-Godard, Ehlinger, et Grenier, 1999. p. 
272-273). "Si la validité interne est un test essentiel pour les recherches de causalité, il peut être 
étendu aux recherches utilisant l'inférence pour asseoir leurs résultats" (Yin, 1989). 

Une triangulation des données et des méthodes (interviews variées à différents niveaux et 
dans différentes fonctions, documents, observation, artefacts) est réalisée durant toute la 
recherche. Les concepts de deux théories sont utilisés au dépat1, mais le chercheur reste ouvert à 

ce que lui révélera le terrain et à l'emploi éventuel d'une autre perspective. Malheureusement, un 
seul enquêteur est disponible, donc il n'y pas de triangulation des investigateurs. 

li faut écarter les bais limitant la validité interne (Campbell et Stanley, 1966) : biais relatifs 
au contexte de la recherche (effets d'histoire, de maturation, de test), au recueil des données 
(effets d'instrumentation, de contamination), ou à l'échantillon (effets de régression statistique, de 
sélection, de mortalité expérimentale). Il ne doit pas survenir d'évènements extérieurs à l'étude 
pendant la période d'étude qui fausseraient les résultats. Les objets d'analyse ne changent pendant 
le cours de l'étude. Le chercheur ne fait pas subir à des répondants plusieurs fois le même test à 
intervalles rapprochés lors d'une étude 10ngihldinaJe. Les questions utilisées pour recueillir les 
données le sont toujours en face à face et font l'objet de précisions et explications à chaque fois 

9.1 Par exemple, Je recodeur avait effectué le codage suivant: " performances respectives du commercial 
et du marketing moyennes, mais force tirée de leur coopération", alors que le codeur avait indiqué 
simplement "alliance marketing-commercial". Mais le codeur avait ensuite classé les capacités marketing 
et commercial dans les capacités ordinaires, leur coopération étant intégrée dans une compétence clé. 



133 

que nécessaire. Le chercheur ne doit pas provoquer de contamination .. notamment intragl'Oupe. 
Les individus sélectionnés ne le sont pas sur la base de scores extrêmes mais pour leur 
représentativité. L'échantillon étudié est représentatif de la population pellinente pOUl' l'étude. 
Aucun sujet ne doit disparaître pendant l'étude. Si l'un des sujets ne fournit pas toutes les 
informations demandées, ce manque est signalé dans l'étude. L'utilisation de tactiques citées par 
Yin (1989), et Miles et Huberman (1998) également permet de réduire ces risques de biais. Le 
chercheur notamment teste cles hypothèses rivales (analyse sectorielle de Porter), compare les 
schémas empiriques mis en évidence aux propositions théoriques, explique de manière détaillée 
la stratégie cI'analyse et les outils de l'analyse cie données, recherche une saturation du terrain. Il 
compare égaleillent les résultats, vérifie la signification des cas atypiques, teste les explications 
proposées, vérifie les explications rivales, recherche des preuves contraires. 

En ce qui concerne la fiabilité de la recherche, nous tentons dans cette panie de transmettre 
toutes les informations cruciales d'ordre méthodologique. Nous essayons de contrôler à tout 
instant l'influence clu chercheur sur le terrain. En sens inverse, nous nous méfions de l'empathie, 
voire la sympathie, que peuvent nous inspirer celtains acteurs en vérifiant leurs affirmations 
auprès cI'autres acteurs et de sources documentaires. 11 peut en être ainsi par exemple pour les 
performances ou l'avantage concurrentiel cles entreprises. 

Le chercheur s'efforce de "clécrire très concrètement le processus entier cie sa recherche, en 
particulier clans les phases relatives à la condensation et l'analyse des données collectées". 

Suivant Miles et Huberman (1998), nous nous assurons que la mission cI'étucie est clairement 
perçue par le site, nous restons aussi longtemps que possible sur le site, nous élargissons autant 
que possible le cercle des informants, nous n'oublions pas les questions de recherche initiales. 
Enfin, nous util isons des matrlces cie présentation, de réduction et d'analyse des données. Nous 
foul11issons des données relatives au chercheur. 

Enfin, la valid ité externe d' une recherche est le clegré cie généralisation et cie 
réappropriation des résultats. La généralisation à la population mère spécifique est immédiale 
puisque l'échantillon cles courtiers délégués AZ corresponcl quasiment à la population cie ces 
délégués. La généralisation analytiq ue des conclusions à 'l'univers parent' des cOllltiers semble 
tout à fait possible. La généralisation à l'industrie de la distribution d'assurance vie est 
probablement possible dans une ceJ'taine mesure, mais nécessiterait une étude complémentaire 
pour vérifier si d'autres facteurs et des éléments idiosyncrasiques ne modifient pas la donne. La 
transtërabilité et la généralisation à d'autres univers reste à vérifier et n'est pas du tout évidente 
car notamment le secteur de l'assurance vie présente des spécificités en matière d'avantage 
concurrentiel. "La généralisation d'une recherche ou le passage d'un contexte à un autre suppose 
souvent de modifier l'opérationnalisation des variables" (Drucker-Godard, Ehlinger, et Grenier. 
1999, p. 282). 

" La validité externe d'une recherche dépend essentiellement de la validité externe de 
['instrument dans le cas d'une recherche quantitative, et cie la procédure cie recherche même clans 
le cas d'une recherche qualitative" (id., p. 281). La comparaison de quatre cas différents permet 
une généralisation analytique sur le plan théorique. Dans notre manière de choisir le terrain 
d'étude .. la réplication de cas doit servir à atteindre une généralisation théorique et littérale, de 
telle sorte à prédire les mêmes résultats (réplication littérale) ou au contraire à produire des 
résultats différents. mais pour des raisons prévisibles (réplication théorique) (Yin, 1989). La 



134 

réplication est la logique consistant à traiter une série de cas comme une série d'expérimentations, 
chaque cas servant à confi1111er ou infirmer les hypothèses émergentes (Yin, 1989). Un point 
important consiste dans ['utilisation de variables de contrôle. Enfll1, nous utilisons des matrices 
pour passer d'une causalité locale à une causal ité intersites. 

6.3 L'analyse 

Pour préciser notre méthodologie d'analyse, nous distinguons deux domaines: l'élucidation des 
processus d'analyse des données et l'analyse des résultats. 

6.3.1 L'élucidation des processus d'analyse des données 

Plusieurs procédés permettent d'élucider les processus d'analyse des données utilisés par le 
chercheur. Il s'agit de la métllO.de de codage, des méthodes d'a 11er-retour entre données et 
réflexion théorique à l'aide d'une présentation visuelle des données, et des analyses inter cas. 
Nous les passons maintenant en revue. 

En ce qui concerne le codage des données brutes 

Les interviews et les transcriptions réalisées, ta phase de codage peut être abordée. 
Examinons la façon dont la codification est réalisée. 

Un codage théorique est testé au départ, mais il ne permet pas de pénétrer en profondeur dans 
les processus visés par la question de recherche. Aussi un codage "indigène" est ensuite testé et 
adopté. 

Une codification de dépaJ1 théorique 

Cette codification de départ s'inspire de cel1ains principes généraux. Compte tenu du travail 
théorique déjà réalisé, nous testons dans un premier temps le choix d'un système de codage 
préalable provisoire, d'une liste de dépai1. Comme recommandé par Mi les et Hubel1113n (J 998, p. 
114), «cette liste provient du cadre conceptuel, des questions de recherche, hypothèses, zones 
problématiques et variables clés que le chercheur introduit dans l'étude». Cela permet de 
conférer à cette liste un ordre à la fois conceptuel et structurel. Une vérification de la fiabilité 
intra codeur et inter codeur est prévue. A priori l'unité d'analyse est constituée par le paragraphe, 
et quand nécessaire la phrase. Un codage simple est retenu au dépal1. Le codage d'un entretien 
réalisé doit être fait de préférence avant de retourner sur le terrain, de façon à pratiquer « une 
analyse en continu ». Ces codes sont, bien sùr, appelés à évoluer au flU' et à mesure de l'enquête 
terrain. Le logiciel Nvivo est choisi et utilisé pour le codage. Des observations au vol sont 
effectuées lors des notes de ten'ain et de la transcription. La technique des remarques en marge 
est utilisée lors du codage. 

Lors du codage des modifications sont appo11ées à la liste de dépal1. Les modifications 
apportées à la grille de départ sont indiquées avec une *. Le codage met en lumière les points 
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suivants: certains codes n'ont pas été utilisés Y4 
, d'autres ont été ajoutés95 

. 

Une codification thématique, des codes plus inférentiels, sont tirés des données de terrain 
coJlectées. de l'analyse du site ou de la théorie. 

Les premiers résultats et la remise en cause de la codification théorique 

Dans un premier temps la grille de codage pré établie est élaborée à partir de concepts de la 
théorie de la ressource et de la théorie des organisations. Les données recueillies peuvent être 
traitées dans l'ensemble par la grille de codage et s'inscrivent bien, a priori, dans le cadre de la 
théorie de la ressource. 

Mais une première analyse aboutit à la remise en cause du codage initial. Certains codes 
n'ont pas été utilisés car nOn peltinents par rappolt au cas étudié. C'est le cas d'un certain 
nombre de variables organisationJlelles, Les données collectées rellètent bien une réalité 
patticulière, contextuelle, ce qui est le but d'une analyse qualitative. Mais le caractère 
idiosyncrasique de celte entreprise s'affirme nettement par rapport à une grille de classification 
beaucoup plus générale, destinée à toute entreprise. La grille de codage - trop générale - ne 
permet pas de faire ressortir cette spécificité. En étant codée dans des catégories générales et 
abstraites, J'information perd sa contextualité, son pouvoir descriptif et évocateur. De ce fait. elle 
prive l'analyste de la possibi 1ité d'exalll iner pl us en profondeur les 1iens conduisant des TI à 

j'avantage concurrentiel. En util isant le logiciel Nvivo, l'analyste obtient des séries statistiques 
qu'il peut rapprocher des pOltions de texte cOITespondantes, mais, ensuite, quelles signifi cations 
en tire-t-il ? On retombe sur quelque chose de très théorique qui apporte peu de valeur ajoutée par 
rapport aux enseignements de la théorie de la ressource. Le danger est alors d'arriver fi un 
raisonnement tautologique. Ce type de codage répond peu ou mal à la nécessité 
d'approfondissement des relations entre capacités et avec l'avantage concurrentiel. 

L'adoption d'une codificmion "indigène" 

En raison de cette prise de conscience, nous décidons alors, après une relecture des 
interviews, d'adopter pllltôt un codage issu du ten'ain beaucoup plus proche des processus que 
nous étudions. Autrement dit, nous passons d'une « typologie construite par l'analyste» à une 
« typologie indigène» (Patton, 2002), Il nous a paru plus fructueux de créer une codification 
« indigène », c.-à-d. selon Patton (2002) une codification faite dans le langage des sujets étudiés, 
à pattir des données du terrain de façon à laisser émerger des configurations qui reflètent la 
réalité de ce terrain et pouvoir bien retracer la chaîne d'évidence qui mène des données aux 
conclusions, "Les étapes en sont les suivantes: (a) mettre àjour les résultats discrets, (b) relier les 
résultats, (c) donner un nom à la configuration (pattern) et (d) identifier une conceptualisation 
cOITespondante". La codification 'indigène' s'oppose à la codification 'théorique'. 

"4 Par exemple: COM/INT pour comIl1unications informelles et ouvertes en interne, RO-COM/EXT pour
 
communications informelles et ouveties avec l'extérieur, RO-COOR: pOLU' coordination et intégration,
 
RO-DIF pour diffërencialion organisationnelle, RH-FLEX pour tlexibilité des personnels vis-à-vis des
 
TIC, etc.
 
95 Par exemple : STRA pour statégie, CONC pour concurrence, RO-OBJF système d'objectifs et
 
récompenses., etc.).
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JI nous apparaît alors aussi que la forme papier permet de félire figurer les deux types de 
codage en même temps sur le document face aux portions de texte concernées et de mieux 
appréhender les données dans cette phase d'apprentissage. 

Aussi décidons-nous de revenir à la fonne papier, au départ. pour une dizaine d'interviews. 
Par là même, nOLIs appliquons le conseil donné par Patton (2002, chapitre 8, p. 446) : « quant à 

savoir si l'on utilise un logiciel pour aider à l'analyse, gardez à l'esprit que c'est en partie une 
question de style individuel, de confort avec les ordinateurs, de quantité de données à analyser, et 
de préférence personnelle ».96 Une nouvelle codification est réalisée d'après les mots mêmes des 
interviewés. Le processus consiste à examiner chaque paragraphe, voire chaque phrase, et à en 
faire une synthèse aussi fidèle que possible. Mieux même. si le texte s'y prête, la synthèse utilise 
directement certaines phrases (ou portions de) surlignées alors en jaune sur le document. Puis ces 
unités de texte annotées, comportant l'indication de l'interview, la page et le paragraphe 
correspondants, sont découpées et placées dans des enveloppes sur lesquelles sont marquées les 
catégories auxquelles elles appartiennent. Les catégories sont donc créées directement à partir des 
textes eux-mêmes ou de synthèses très proches des textes. 

Dans me même temps, le chercheur s'efforce, dans toute la mesure du possible, d'oublier ses 
références et son cadre théoriques ainsi que le codage qui en est issu. nse l'approche ainsi cette 
fois-ci d'une approche cie type "théorie enracinée" (<< grounded theOl'y »). Cette première étape 
correspond à la phase de « codage ouvert ».Y7 

La limite - fondamentale - de cette nouvelle approche, c'est que les questions posées dans le 
guide d'entretien semi directif, et donc les réponses, sont tout de même orientées sur certains 
sujets, certaines problématiques. Mais cela est normal puisque l'objet de la recherche doit être 
délimité. 

Patton cite un analyste dont l'expérience recoupe la nôtre: « Plus j'interagissais avec les 
données, plus des configurations et des catégories commençaient à "me sauter à la figure". [... ] 
.le trouvai beaucoup plus facile de les coder à la main. »98 Toutefois, cela n'est possible qu'en 
phase de démarrage pour l'apprentissage. Le nombre d'interviews augmentant, nous passons à 

une utilisation systématique du logiciel Nvivo devenu indispensable. 

Premiers résultats du codage indigène du cas BC 

Les premières données codées concernent Je cas Be. fi en ressort que les interviewés ont 
souvent du mal à répondre aux questions sur les critères de perfonnance et les compétences clés 
des confrères dans le secteur, ou n'y répondent pas par manque de connaissances ou d'opinion. 
En revanche, ils se révèlent prolixes sur les capacités de leur entreprise. L'influence des TI/SI sur 

96 ;, wether to use software to assist in analysis. keep in 111ind that this is partly a 111atter of individual 
style, comfort with COlllputers, amount of data to be analyzed, and personal preference" (Patton, 2001 ..
 
chapitre 8, p. 446) .
 
07 "Opell coding is the process of breaking down the déltél into separate units of meaning (Goulding,
 
1999). Il takes place at the beginning of a study. The mau1 purposes of open coding are to conceptualise
 
and label data. Open coding stalts the process of categorising many individual phenomena. Separately
 
categorized concepts are clustered around a related theme ta structure more abstract categories (Brown,
 
Stevenson, Troiano & Schneider, 2002). At the stage of analysing the data and looking for codes, the
 
coding is 'unfocused' and 'open'." (Moghaddam, 2006)
 
98 "The more 1 interacled with the déltél, the more patterns and céltegories began to « jUl11p out» at me.
 
[... ] 1 found it much easier to code it by hand." (Patton, 2002)
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les performances de leur entreprise est aussi bien développée dans l'ensemble. Des informations 
complémentaires permettent d'aborder des thèmes non prévus au départ comme des différences 
d'efficacité en.tre commerciaux, entre les sociétés absorbées et BC, entre les réseaux 
commerciaux d'AZ. 

Avec Je système de codage sur papier, nous parvenons tout d'abord à un système de codage 
avec des catégories correspondant fI des configurations (<< patterns »). Des thèmes plus 
inférentiels, L1ne première codification thématique, sont tirés des configurations citées. 
Les capacités opérationnelles dégagées sont: 
- l'alliance marketing - commercial, 
- la stratégie et le système d'objectifs, 
- le management des ressources humaines, 
- la motivation, 
- l'organisation regroupant trois dimensions: centralisation, spécialisation, division du 
travail. 

- les TI. 
Les compétences clés dégagées sont : 
- la connaissance et le ciblage du marché, 
- la réactivité et le pilotage, 
- la productivité, 
- la qualité de la communication externe, 
- la qualité et la réputation du produit. 
Cette étape correspond fI la phase de « codage axial ».00 Le codage axial des capacites 
opérationnelles et des capacités stratégiques sont donnés à titre d'exemples en annexes AQ et 
AR. i-igurent dans ces tableaux les catégories, sOLis-catégories, propriétés et dimensions. 1oo 

Une analyse inter codeurs réalisée en séminaire doctoral pel111et de constater une assez bonne 
fiabilité inter codeurs (77 %). Des discussions et modifications du codage som effectuées fI la 
suite de ce test. permettant d'arri ver à un taux d'accord de 94 %. 

La codification finale obtenue 

~9 ~'lL is possible to think of the coding process as a fOl'll1 ofpyral11id al the base of\vhich is open coding. 
Tl1rough systematic analysis and constant comparison of data the next stage is to reduce the number of 
codes and ta colleet them together in a way that shows a relationship among them. This stage relates to 
axial coding and the creation of concepts. At the peak of the hierarchy are categories which as Goulding 
(1999) describes unite the cancepts and reveal a 'gestaltian' theoretical explanation of the phenomenan 
under study. Ol1ce [\ concept has been iclentified, its attribules may be explored in depth. and its 
characteristics dimensionalised in tenns of their strength or weakness." "In axial eoding, four analytical 
praeesses are occurring: (a) continually relating subcategories to a category, (b) comparing categories with 
the collected data, (c) expanding the density of the categories by detailing their propelties and dimensions, 
and (d) exploring variations in the phenomena (Brown, Stevenson, Troiano & Schneider, 2002)." 
(Moghaddam, 2006) 

Ion "Once categories are built in open coding, they are expanded in terms oftheir given propel1ies and 
dimensions. Goede and Villiers (2003) define properties as characteristics lhat are comman to ail the 
concepts in the category. They are "characteristics of a category, the delineation ofwhich defines and gives 
it meaning" (Strallss & Corbin, ]998, p. 101). On the other hand, dimensions show the posit ion of a 
prapcrty alang acontil1Llul11 or range (Goede & Villiers, 2003). Propel1ies and dimensions provide the 
richness ta the lIbstract categol')'. ,. (Moghaddam. 2006) 
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La codification fut ensuite enrichie, modifiée, améliorée en fonction des résultats des autres 
entretiens réalisés et des analyses effectuées. L'utilisation systématique du logiciel Nvivo sur une 
période de trois ans a pennis également une correction approfondie de la codification. Au final, 
nous arrivons à un système de codage à la fois très détaiJJé et très structuré. 

Les schémas de codage pour les quatre cas sont donnés dans les annexes 0, V, AB et AL 
pour faciliter la réplication ou l'extension et permettre de voir les liens entre modèJe théorique et 
codes. Un double codage dans le temps, des tests de fiabilité inter codeurs et le calcul d'un ratio 
d'agrément inter codeurs sont effectués. 

Des méthodes d'aller-retour entre données et réflexion théorique et méthodologique
 
sont employées pour:
 
- aiguiser les construits (évidence· des mesLu'es)
 
- mettre en évidence les relations émergentes entre construits.
 

Les interviews et l'observation cessent lorsque la saturation des données est atteinte. Cela 
explique que ce travail couvre les deuxième, troisième et quatrième phases. 
Le chercheLu' veille à éviter « l'asphyxie par les données» tout en pouvant procéder à une 
rédaction détaillée du cas. 

Pour organiser et rapporter les données qualitatives, notre méthodologie suppose l'emploi cie 
présentations visuelles des dOl1J1ées (matrices, schémas). « La présence cie clonnées réduites de 
façon systématique a des conséquences sur la compréhension du chercheur» (Miles et 
Huberman, 1998, p. 427). Cette méthode requiert de « penser aux questions de recherche et aux 
pans de données nécessaires », réaliser « une analyse complète», « centrer et organiser 
l'information de façon cohérente ». « Le lecteur peut alors re-créer le voyage intellectuel de 
l'analyste avec une certaine assurance. » 

Ce travail est effectué lors des deuxième, troisième et quatrième phases. 
Nous avons considéré notamment au dépaIt deux outils proches mais différents. Après avoir 

essayé la matrice processus-résultantes cie Patton, nous avons préféré retenir la matrice 
explicative des effets cie Miles et Huberman. Pour nous orienter dans notre choix, nous avons tout 
d'abord examiné l'exhibit 81 de Patton (2002, p. 439), retraçant les options pour justement 
organiser et rapporter cie telles données. Étant clonné l'orientation et le but cie la recherche, il 
nous apparaît alors que la mei IleLU'e option est celle cles processus clans les approches par caclre 
analytique. La seule autre véritable possibilité serait celle des « questions clé» (( issues» en 
anglais) ; mais elle présenterait l'inconvénient cie moins rentrer au cœur du sujet, c'est-à-dire les 
processus. Une matrice est sélectionnée parmi celles de Patton (2002) : il s'agit de 'la matrice 
processus - résultantes'. En effet, l'un des buts principaux de notre recherche est d'expliquer - ou 
en tout cas - d'éclairer les processus qui mènent de l'utilisation des technologies et systèmes 
d'information et autres ressources et capacités aux compétences clés et ainsi à la perfonnance. 
Décrire ces processus tels que relatés par le terrain et leurs conséquences (les produits ou 
résultantes), puis les relier entre eux est un moyen d'ordonner les données récoltées, pertinent par 
rapport au but poursuivi. C'est aussi une étape intermédiaire nécessaire avant de parvenir à LU1e 
représentation holistique des relations en question. 

Mais nous pouvons aussi parfois avoir affaire - comme élément générateur - à une structure, 



139 

un état, une décision, une action ou un évènement. Aussi, nous préférons utiliser finalement 'la 
matrice explicative des effets' de Miles et l-Iuberman. Cette matrice - plus générale - présente en 
effet l'avantage de pouvoir prendre les capacités et processus comme éléments générateurs, mais 
ne se limite pas à ceux-ci. Elle peut aussi inclure les états, les structures, les évènements. 

Mais les processus ne sont-ils pas autre chose que les capacités? Pour Leonard-Barton 
(1992) les capacités sont des processus. En fait, selon nous, les processus sont la concrétisation 
des capacités, le résultat de l'exercice de celles-ci. Inversement, les processus permettent de 
valider l'existence des capacités. Une capacité constitue un potentiel mais pas un fait. Les 
processus correspondent en revanche à une réalité observable. Processus et capacités constituent 
les deux faces, intimement liées, d'une même réalité. On trouvera donc par exemple en ligne les 
principales capacités de la firme et en colonnes ses compétences clés éventuelles (les résultantes), 
avec à chaque fois les citations conespondantes. Pour la clal1é de la présentation, il Ya autant cie 
matrices que de compétences clés. « Une telle matrice permet de clarifier un domaine en termes 
conceptuels. » (... ] « La matrice nous aide à comprendre la réalité d'un point de vue temporel et 
nous permet ainsi un premier ressenti des mécanismes causaux» (Miles et Huberman, 1998, p. 
265). Cette procédure offre donc l'avantage supplémentaire d'aborder le pourquoi des 
phénomènes. 

11ill licarion de la méthode 
Nous nous demandons tout d'abord si nous n'allons pas être noyé sous une foule de 

processus. Mais Patton (2002) recommande: « Major program processes or identifiecl 
implementation components are listed along the lett side". Nous retenons donc uniquement les 
principaux processus et les principales résultantes. 

Ensuite, quelles questions doivent être posées pour les clitférentes cellules cie la matrice .) A 
chélque fois, la réponse est: comment cette capacité (ou ce processus) conduit-elle fi tel résult8t. 
par quels "mécanismes" sous-jacents? Nous essayons alors de répondre à la question pour 
quelques cellules. Le test s'avère satisfaisant. En fait les réponses correspondent à ce que nos 
interlocuteurs nous exposent lors des interviews, c'est-à-dire les « sous-processus» qui réalisent 
le lien entre le processus principal et la résultante. Nous constatons que l'immersion dans les 
données a bien été effectuée. 

Des premiers résultats intéressants sont obtenus à paltir des entretiens. Il reste néanmoins à 
vérifier si le chercheur n'a pas introduit de biais, oublié des faits ou phénomènes, et à 
reconsidérer et approfondir l'analyse. Le chercheur a en effet le sentiment de ne pas avoir encore 
assez « tourné autour de la statue» dont parle Douglass (cf. Patton, 2002, p. 486). De nombreux 
entretiens, questionnaires et analyses ultérieurs nous permettent d'examiner "la statue" sous 
toutes ses facettes. 

En conclusion, ce travail d'allers - retours entre les données et les catégories, entre les 
données et la théorie, a permis d'aboutir finalement à la mise en lumière des liens existants entre 
les facteurs et les effets, entre les processus et les résultantes. Les relations sont explicitées clans 
des matrices Ol! les citations servent à montrer la chaîne d'évidences, à apporter la preuve de 
l'évidence. En raison de la contrainte d'anonymat, les citations ne font pas rétërences aux 
personnes. Ces résultats, pour le cas Be par exemple, figurent en annexe S, Tet U sous forme de 
tableaux. L'analyse indigène permet cie mettre en lumière les composantes jouant un rôle 
essentiel dans la construction de l'avantage concurrentiel. Elle permet également cie tracer les 
liens existant entre ces différentes composantes. Nous aboutissons ainsi à quatre analyses intracas 
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qui --comme le préconisent Miles et Huberman (1998) servent de base à une analyse inter cas. 
« Il est déterminant de comprendre les dynamiques à l'œuvre dans chaque site, en particulier 
avant de procéder aux explications inter sites. Faute de quoi, la superficialité s'instaure» (Miles 
et Hubem1311, 1998, p. 368). C'est d'ailleurs l'approche retenue par ces deux auteurs dans lem 
recherche d'envergure sur la diffusion d'innovations pédagogiques, qui a fourni « bon nombre 
d'exemples» à leur ouvrage de 1998. « L'analyse inter sites qui a suivi (Huberman et Miles, 
1983a, 1984) s'est appuyée sur les sections appropriées des douze rapports de site» (Miles et 
Hubennan, 1998, p. 576). Compte tenu de l'importance méthodologique de cette distinction 
entre les deux types d'analyse, nous respectons cette progression dans notre présentation des 
résultats et l'organisation de nos chapitres 8 à 16. 

Les analyses inter cas, réalisées lors de la quatrième phase, ont pOLU' objet de mettre en 
lumière les différences et les similarités de configurations entre sociétés étudiées. Les similarités 
et différences sont étudiées globalement mais aussi par paires. Cette analyse des similitudes et 
des différences entre les cas contribue à étendre la réflexion et à fournir une explication plus 
approfondie des phénomènes eX3111inés. Cela constitue aussi une première généralisation du 
modèle théorique (Miles et Huberman, 1998). Une autre stratégie est de diviser les données par 
instruments de collecte. "Cette tactique exploite les vues pénétrantes LUliques que rendent 
possibles les différents types de collecte des données" (Eisenhardt, 1989, p. 541)101. En 
revanche, diviser l'analyse par origine (personnes, groupes) des dOIU1ées ne paraît pas - a priori 
pertinent compte tenu de l'objectif de la recherche. 

Plusieurs tactiques peuvent être utilisées pour comparer les cas entre eux et mettre en lumière 
de nouvelles manières d'appréhender et d'expliquer le phénomène en question (Eisenhardt, 
1989). Notamment, il est intéressant de regarder comment et dans quelle mesure les capacités des 
technologies et systèmes d'information et les capacités dynamiques contribuent aux variations 
dans les compétences clés. Une deuxième tactique consiste à comparer entre eux les cas prenant 
des valeurs extrêmes et d'identifier points communs et différences à l'intérieur de ces groupes. 
Notre protocole inter cas permet notamment de comp31'er les entreprises ayant un avantage 
concurrentiel entre elles et les firmes sans avantage concurrentiel entre elles. Ces organisations 
présentent-elles les mêmes capacités, la même utilisation des teclmologies et systèmes 
d'information.. les mêmes compétences clés, les mêmes avantages concurrentiels, les mêmes 
sources d'influence? Ou bien est-ce différent et en quoi? Une troisième tactique est d'analyser 
la conformité de chacun des cas au modèle théorique prévu, ce que Yin appelle le «paltem 

ma/ching ». Par exemple, si les capacités d0l111ent naissance à des compétences clés présentant 
W1e haute valeur de leurs attributs concurrentiels, on devrait normalement trouver que l'entreprise 
bénéficie d'un avantage concurrentiel soutenu. Cela correspond à une analyse de la congruence 
entre les valeurs prises par les variables et celles prévues par le modèle théorique. 
Des matrices multi cas sont utilisées pour faciliter les comparaisons et donner une synthèse 
visuelle au lecteur. 

101 "This tactic exploits the unique insights possible ti'OIll different types of data collection" (Eisenhardt, 
1989, p. 541). 
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6.3.2 L'analyse des résultats 

Pour démontrer la chaîne logique d'évidence, des tableaux illustrent la correspondance 
entre les capacités dynamiques, les capacités opérationnelles, les compétences clés, l'avantage 
concurrentiel et les performances, à l'aide de citations. Les matrices intel111édiai l'es permettent de 
retracer la chaîne d'évidence jusqu'à un schéma de synthèse représentant ces relations. Ce 
schéma est soumis aux palticipants pour appréciation, critique, et infol111ation en retour. 

Comme recommandé par Miles et Huberman (1998, p. 219), nous appliquons la règle de 
décision suivallte pour faire figurer les données dans les matrices. Si LIn fait, un processus, un 
évènement, un avis, etc. « rappolté est confirmé par au moins un autre membre du personnel et 
qu'i! n'est pas infirmé par qui que ce soit, on doit l'entrer dans la matrice. » 

Par ailleurs, les tableaux des indicateurs de mesure, tirés des questionnaires, permettent de 
vérifier et de mesurer les relations précédemment établies qualitativement. 

Durant cene phase est effectué le « codage sélectif ».102 Dans le codage sélectif, la catégorie 
fondamentale doit être reliée aux autres catégories. La catégorie fondamentale dans notre 
recherche correspond au multialignement dynamique des capacités. « Les autres catégories sont 
"les conditions causales, les stratégies, les conditions contextuelles, et les conséquences" 
(Creswell, 2002, p. 441). Ces catégories sont identifiées pour illustrer le contexte (la structure), el 
le processus d'un phénomène (Goede et Villiers, 2003). Les conditions causales font rétërence 
aux facteurs qui conduisent à l'occurrence du phénomène, le sujet à l'étude ou l'idée centrale. » 
(Moghadam, 2006, p. 6). Il ressolt de notre étude que les conditions causales sont 
l'environnemellt. les stratégies de l'entreprise, les capacités dynamiques et les capacités 
opérationnelles. « Les cond itions contextuelles sont "l'ensemble spécifique de cond itions 
(configurations de conditions) qui se recoupent dimensionnellement en ce temps el en ce lieu 
pour créer un ensemble de circonstances ou problèmes auxquels les personnes répondent au 
travers d'actions/interactions. " (Strauss et Corbin, 1998, p. 132).» (id.). Ces cond itions 
contextuelles correspondent dans nos études de cas à l'environnemem, au contexte. aux 
structures et aux problèmes de ces sociétés. « Les stratégies sont les actions ou interactions 
spécifiques qui résultent du phénomène fondamental (CreswelL 2002). » (id.). Il ressort de notre 
recherche que ce sont les interactions entre capacités opérationnelles, entre capacités 
opératioOJ1elJes et capacités stratégiques, entre capacités stratégiques elles-mêmes. « Les 
conséq uences font référence au résultat des phénomènes comme ils som engagés à tl'avers 
l'action et 1interaction (Brown. Stevenson. Troiano. et Schneider. 2002). » (id.). Dans notre 
recherche les conséquences sont les avantages et désavantages concurrentiels et les performances. 
Il reste à préciser les relations entre ces catégories. « Les conditions causales affectent la 
catégorie fondamentale, la catégorie fondamentale et les conditions contextuelles affectent les 
stratégies, et les str8tégies affectent les conséq llences ». (Moghadall1. 2006). 

Dans notre recherche. le codage sélectif est réalisé grilce à un ensemble de matrices, de 

IU2 ~~The fïnal stage ofdata anaJysis is seJecttve coding. Selective coding can be described as the process 
by which categories me related to the core categOlY ultimately becoming the basis for the grollncled theory 
(Babchllk, 1997). Strauss and Corbin ( 1990) define selective coding as "the process of selecting the cenlral 
or core category, systernatically relating it to other categories, validating those relationships, and filling in 
categories tllat need further refinel11ent and developl11ent" (p.1161. Tllrough selective coding tht:: catt::gorics 
are integrated ilnd developed into the theOly. " (Moghaclclam, 2006) 
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tableaux, d'exposés, et de schémas et dont le détail est donné pour les différentes 'catégories' et 
leurs relations en annexe AS. Les matrices (notamment de verbatim) et les tableaux sont là pOlU' 
étayer, justifier, démontrer, approfondir, le bien-fondé des descriptions et analyses présentées 
dans les exposés et retracer le lien avec les données de départ. 

Les tactiques d'interprétation des données peuvent être recensées et résumées en 
s'inspirant de Miles et Huberman (1998, chap. 10). Pour vérification de la validité, les tactiques 
d'interprétation utilisées ont été les suivantes (tableau 9) dans chaque analyse intra cas et dans 
l'analyse inter cas, 

Tableau 9 Tactiques d'interprétation des données 

Tactiques d'interprétation Emploi dans les 
études de cas 

J) Aider l'analyste à voir les relations entre les données OUI 
Repérer les patterns, les thèmes OUI 
Rechercher la plausibilité OUI 
Re.grouper OUI 
Utiliser la métaphore OUI 
Compter OUI 
Etablir des contrastes / comparaisons OUI 
Subdiviser les variables OUI 
2) Appréhender les phénomènes et leurs relations sur un plan plus abstrait OUI 
Subsumer le particulier sous le général OUI 
Factoriser (trouver les dimensions d'un phénomène, d'une variable) OUI 
Repérer les relations entre variables OU] 
Trouver les variables intervenantes OUI 
3) Parvenir à une interprétation globale cohérente des données OUI 
Construire une chaine logique d'indices et de preuves OUI 
Effectuer une représentation graphique de J'ensemble OUI 
Atteindre une cohérence conceptuelle / théorique OUI 

Vne confrontation il des littératures 'similaire' ou con1lictllelle permet d'asseoir plus 
encore la validité des résultats obtenus. "Lier la théorie émergente à la 1it1érature existante fait 
progresser la validité interne, la généralisabilité, et le niveau théorique de la construction de 
théorie à partir de la recherche par études de cas. [... ] C'est particulièrement crucial dans la 
recherche pOltant sur la construction de théorie parce que les découvertes reposent souvent sur un 
nombre de cas très 1imité." (Eisenhardt, 1989, p. 545)103. La confrontation avec les théories de la 
ressource et de l'alignement peut éclairer les résultats et contribuer à la mise en évidence du 
comment et du pourquoi des relations. L'utilisation d'une théorie rivale (la théorie de l'analyse 
sectorielle de POlter par exemple) est l'occasion de tester la théorie résultante. La confrontation à 
d'autres théories permet d'arriver à une saturation théorique. 

101 "Tying the emergent theory to existing literature enhances the internai validity, generalizability, and 
theoreticallevel oftheory building from case study research. [... ] ft is panicularly crucial in theory 
building research because the findings often l'est on a very limited number of cases" (Eisenhardt, 1989, p. 
545). 
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Le but final est d'obtenir une théorie résultante (ou un modèle) qui soit: si possible 
parcimonieuse (vs complexe), novatrice, testable, cohérente logiquement, aussi ou plus 
explicative ou prédictive que d'autres théories, capable de survivre aux essais empiriques de 
falsification, En revanche, elle ne saurait être large (vs idiosyncrasique), compte tenu des limites 
d'une telle recherche qualitative, 

Bien sClr, les limites de cette étude et les voies de recherche en résultant doivent être précisées 
à la fin du document. 

Conclusion 

Nous nous situons donc dans une approche multi méthodes et multi cas. Nous avons fait le 
choix d'une approche qualitative intra cas et inter cas pour pouvoir explorer et approfondir la 
question cie la contribution (les technologies et systèmes d'information aux capacités, à l'avantage 
concunentiel et au désavantage conculTentiel de la firme, Pal1ant du constat de l'imbrication des 
deux approches, nos travaux utilisent à la fois contenu et processus dans une approche mi.\tc. 

Cet exposé de la méthodologie a aussi pour but d'obliger le chercheur à faire preuve de 
rigueur et de permettre à d'autres chercheurs de répliquer ce type d'études et d'en vérifier 
la fiabilité et la validité. 

La valeur des résultats obtenus en recherche qualitative a pour conditions la pertinence el la 
rigueur dans la méthode utilisée. Pour le vérifier, nous avons construit une grille d'évaluation de 
la rigueur de la recherche, permettant un examen point par point. Cette grille montre que la 
méthodologie respecte bien les critères de fiabilité et validité recommandés par Eisenhardt 
(1989), Lee (1989), Yin ([989, 2003), Dubé et Paré (2003) et celiains critères de Golden-Biggle 
et Locke (1993). VoiralUlexe M. 

Ayant précisé la méthodologie, nous pouvons présenter maintenant la recherche sur le 
terrain. Nous commençons par le contexte du terrain de recherche dans le chapitre 7. Puis nous 
donnons les résultats du codage des cas BC, GH, Tl et LM dans les chapitres 8, 9, 10 et 11. 



144 

CONCLUSION DE LA PARTIE CONCEPTUELLE ET 
MÉTHODOLOGIQUE 

Le but de notre travail est donc d'arriver ~ mieux comprendre comment et pourquoi les 
teclmologies et systèmes d'information contribuent aux capacités et à l'avantage concurrentiel de 
la firme. La nature de notre recherche est donc avant tout qualitative et 'exploratoire centrée'. 
L'envergure de notre projet se limite aux niveaux des capacités et des alignements entre les 
différents types cie capacités et avec l'avantage concurrentiel et Je clésavantage concurrentiel, 
mais en intégrant stratégie et envirolmement. Les unités d'analyse sont la capacité et, sur lin 
plan plus global, la configuration de capacités, le but étant de réaliser cles comparaisons entre 
fIrmes des configurations et alignements de capacités. 

L'originalité de notre recherche pOlie sur les points suivants. Elle s'appuie sur une revue 
large de la littérature et de l'état de l'art. En retenant les capacités et non pas les ressources 
comme unité d'analyse, elle permet une vue compréhensive beaucoup plus adaptée aux réalités et 
à l'essence cie la théorie cie la ressource. En utilisant des concepts des théories cie la ressource et 
de l'alignement - théories d'une grande compatibilité et synergie - eUe apporte un substrat 
théorique beaucoup plus riche que si le chercheur n'utilisait qu'une des deux théories à la fois. En 
désagrégeant les technologies et systèmes d'infonnation en différentes capacités, elle évite 
l'écueil d'une approche globale des technologies et systèmes d'information qui ne permet pas de 
distinguer l'effet de leurs clifférentes dimensions. L'approche est globale : elle intègre 
technologies et systèmes d'information, autres capacités opérationnelles, capacités dynamiques, 
stratégie, environnement, avantage concurrentiel, désavantage conculTentieJ et alignements. Nous 
intégrons clans notre modèle le concept cie désavantage conCLmentiel au même titre que celui 
c1'avantage conculTentiel : cela nous pennet de prendre en compte les etlets négatifs comme les 
effets positifs des différentes capacités, et donc d'éviter d'adopter une vue unilatérale que rien ne 
justifie ni sur un plan théorique ni dans la réalité. Enfin, notre design de recherche tient compte 
des effets contingents que l'appropriation de la rente et J'environnement peuvent avoir sur le lien 
entre AC et perfonnances. Par ai llems, sur le plan méthodologique, nous appoltons une approche 
rigoureuse avec une grille originale et exhaustive d'évaluation d'études de cas. La spécificité de 
notre recherche tient aussi au ten'ain de recherche, des courtiers en assurance vie en France, qui 
permet d'aboutir à un modèle spécifique à ce secteur tout en contribuant à combJer un manque 
dans la littérature sur les liens entre capacités Tl/Sr, autres capacités et avantage concurrentiel 
clans les PME. 

Les méthodes qualitatives utilisées consistent en une approche multi cas. La démarche 
consiste en un recueil cie données sur le terrain. suivi de quatre analyses intra cas et d'une analyse 
inter cas comparative. Les résultats attendus sont donc les données cO'Tespondant à quatre études 
cie cas approfondies. 
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L'analyse, la discussion et les conclusions pOltent sur: 
- quatre analyses de cas approfondies et une analyse inter cas, 
- les configurations de capacités des quatre entreprises, 
- une étude des alignements (types, intensité, étendue, ... ) des différents types de relations, 
- une construction de théorie concemant j'objet de recherche. 

Globalement, ces réflexions doivent permettre une meilleure explication du comment de la 
contribution des technologies et systèmes d'information à l'avantage concurrentiel. 
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" DEUXIEME PARTIE 

LA RECHERCHE SUR LE TERRAIN 
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CHAPITRE VII 

LE CONTEXTE DU TERRAIN DE RECHERCHE 

Le but de ce chapitre est de foumir au lecteur une description riche du contexte des études de 
C8S. Nous commençons par préc iser l'environnement proche des sociétés étud iées, c.-à-d, Ic 
groupe Al auquel elles sont liées. Puis nous fournissons une typologie des produits de 
1'8ssur8nce vie de façon que le lecteur puisse y voit· la place du produit vendu par les sociétés du 
groupe Al. Les différents acteurs de l'industrie de l'assurance vie en Fr8nce sont présentés. 
Ensuite une description du marché et de ses caractéristiques est fournie. Enfin, nous donnons une 
analyse des enjeux stratégiques de l'8ssurance vie en France, not81nment pour les courtiers, et du 
rôle que peuvent y jouer les TT/Sr. 

7.1 L'environnement proche du terrain le groupe AZ 

Le groupe Al I04 est structuré de \a manière suivante. Une association représente et défend les 
intérêts des adhérents. Deux 8ssureurs sont ch8rgés de la cré8tion et de la gestion des produits 
financiers dans lesquels sont placés les fonds des adhérents. Un groupement d'intérêt économique 
(GIE) 8ppolte des services de gestion, administratifs, juridiques et commerci8ux aux courtiers et 
il l'association. Des courtiers assurent la distribution du contrat. Nous relatons aussi dans cette 
section la crise qu'a constituée l'affaire X pour Al et présentons le produit Al. 

7.1.1 L'Association AZ 

Elle représente et défend les intérêts des adhérents (les clients). Elle est indépendante des 
assureurs et reporte uniquement 3UX adhérents. Al est une associ3tion d'épargn3nts 1iore el 
indépendante dont l'objectif est de permettre à ses 3dhérents de se constituer une ép3rgne d3ns le 
meilleur cadre fiscal, juridique et financier possible. L'association est une force de proposition 
vis-à-vis des parlementaires et des pouvoirs publics. Sa puissance lui permet de f3ire entendre sa 
voix, y compris par des campagnes de presse, lorsque l'intérêt de ses adhérents Je rend nécessaire, 
p3r exemple si un changement de fisc3lité défavorable 3UX 3ssurés est à l'étude par le 
gouvernement. Al a été créé en 1976 d'après le concept suivant: l'assur3nce-vie constitue un 
moyen judicieux de prépmer l'avenir et l'associ3tion va permettre aux ép3rgn3nts, regroupés, de 
discuter d'égal à égal 3vec les sociétés d'assurance. M. X, créateur d'Al, est ainsi à l'origine d'un 

104 Tous les noms de personnes. morales comme physiques, sont maquillés pour des raisons d'anonymat. 
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concept nouveau et original à l'époque. au carrefour du mutualisme et du capital isme. 
Al est devenue, 25 ans plus tard, la plus importante et active des associations d'épargnants 

avec plus de 588 470 adhérents et 30 milliards d'euros gérés. Fin 2007. AZ compte près cie 680 
000 adhérents et gère 40 milliards d'euros. L'assurance vie en 2007 représente en France 12 
millions de personnes et IlOO milliards cI'euros gérés (soit 60 % du PIB français). Cela signifie 
qu'AZ détient 5,66 % de ce marché en termes d'adhérents et 3,64 % en termes d'encours. Les 
contrats Al représentent aussi trois millions d'ayants droit. Cela confère une légitimité cI'Al 
auprès des pouvoirs publics. 

7.1.2. Les assureurs 

Les assureurs sont chargés cie gérer l'épargne collectée. Ce sont SR-Vie et MN, appartenant 
tOLItes deux au groupe SR. SR-Vie est le partenaire assureur d'AZ, depuis la création cI'Al en 
1976. Plus récemment, une compagnie d'assurance spécialement dédiée au partenariat avec Al a 
été créée: MN. Ces deux compagnies sont filiales, à 100% pour SR-Vie et à 75% pour MN, du 
groupe intemational SR, numéro 1 de l'assurance britannique et cinquième en Europe. Elles 
disposent de fonds propres très importants, qui leur pennettent de coassurer à 50% la gestion 
financière effectuée pour le compte des adhérents. 

Le groupe SR, dont l'origine sous forme de mutuelle remonte à 1797, a été constitué en mai 
2000 par la fusion entre deux groupes d'assurances. C'est l'un des gl'oupes les plus connus en 
Grande Bretagne, et l'un des tous premiers assureurs européens. SR réalise un chiffre d'affaire 
total consolidé de 4,4 milliards en2003, (soit une hausse de 5 % par rappol1 à 2002). Sa 
capitalisation boursière est de l'ordre de 27 milliards d'f. Il dispose de 70 000 collaborateurs dans 
le monde, et gère plus de 335 milliards d'E d'actifs. SR est le 1e' assureur, globalement, au 
Royaume Uni. en Irlande. au Callada, en Nouvelle-Zélande. Il est le 401llc assureur vie européen, 
le 2eme au Royaume Uni, en Pologne et en Irlande, le 3<1ll" aux Pays Bas. Sa stratégie vise à 

concentrer largement son développement sur l'assurance vie, pOl1euse cI'un fort potentiel de 
développement. Elle s'en trouve renforcée par cette nouvelle fusion el la position d'Al en France 
y contribue évidemment de tàçon incidente. 

7.1.3. Le groupement d'intérêt économique (GIE) 

La gestion administrative des contrats est réalisée dans le cadre d'un Groupement d'Intérêt 
Économique. Le principe de la gestion paritaire inclut une concertation permanente entre 
épargnants et assureurs. Pour y parvenir, l'Association a créé, avec ses pat1enaires, MN et SR
VIE, un Groupement d'Intérêt Économique au sein duquel s'effectuent les opérations de gestion 
de l'épargne. La convention AZ, signée avec les pal1enaires assureurs qui apportent leur garantie, 
est gérée par le GIE Al. Le GIE est administré paritairement par l'Association et les compagnies 
d'assurances. Au sein du groupement, est constitué un Comité Financier composé de 4 
représentants des coassureurs (2 pour SR VIE et 2 pour MN) et de 4 représental1ts des 
Associations (2 pour AZ et 2 pour Al Europe). Ce Comité se réunit 4 fois par an pom définir les 
orientations de la gestion financière, évaluer les perfomlances et s'assurer de la conformité des 
choix effectués avec les orientations précédemment arrêtées. 
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Le GIE pennet d'isoler les coûts de fonctionnement de la convention : c'est un gage de 
transparence pour l'ensemble des adhérents, à qui le budget du GIE est communiqué chaque 
année. Le groupement est composé de 110 salariés. Pour sa gestion administrative, le GIE Al a 
obtenu le label "Qualité France". 

7.1.4. Les distributeurs 

La Convention Al, relève des activités qualifiées d'assurances collectives sur la vie humaine. 
Sa présentation (lU public est confiée à des conseillers professionnels: courtiers d'assurances, 
conseils en gestion de patrimoine et agents des compagnies d'assurances paltenaires d'Al 
conformément aux règles imposées par le Code des Assurances. Le GIE Al veille à ce que ces 
professionnels non seulement souscrivent aux obligations légales les autorisant à présenter des 
opérations d'assurances, mais aussi qu'ils s'engagent pleinement à respecter les principes 
déontologiques d'Al, notamment ceux qui concernent la défense des intérêts des adhérents. 
Ainsi, les diffuseurs éligibles, qui s'engagent à observer strictement un certain nombre de 
principes sur lesquels a été fondée la philosophie de consumérisme financier d'Al, se voient-ils 
reconnaître la qualité de délégué ou de cOITes pondant. 

Les délégués 

La qualité de "délégué Al" peut être reconnue aux personnes physiques ou l11or(lles qui 
consacrent l'exclusivité de leur activité à la diffusion des Conventions Al. Le délégué relève du 
SWtut de couI1ier d'assurances mais sa démarche est étroitement liée à celle d'Al. Il s'inscrit, (lU:" 
cotés d'Al. non seulement d(lns une perspective de développemenL et de croissance du nombre 
d'(ldhérents par ses investissements et son action, mais également dans une logique consumériste 
en plaçant systématiquement la cléfense des intérêts des adhérents en tête de leurs préoccupations. 
Son choix entrepreneurial cie ne proposer que des conventions Al. à l'exclusion de tout autrc 
produit de quelque nature qu'il soit, en fait un partenaire privilégié d'Al. Son statut entraine un 
droit à usage d'une image Al qui lui est strictement réservé. 

Les correspondants 

La qualité de "correspondant AZ" peut être reconnue aux diffuseurs, personnes physiques ou 
momies, qui s'engagent à consacrer aLi moins la moitié de leur activité en assurance vie à la 
diffusion des conventions Al. Ils prennent aussi l'engagement de respecter, pour la diffusion des 
autres produits financiers qu'ils ont sélectionnés, des règles conformes à l'éthique et aux principes 
d'Al. Ils doivent notamment: privilégier systématiquement les intérêts des épargnants : 
s'engager à ne pas diffuser des produits cI'assurance vie compoltant des commissions escomptées 
calculées sur des versements non encore effectués; communiC1uer aux épargnants le montant des 
frais de toute nature réellement prélevé sur l'épargne confiée selon les infollllations transmises 
pa'r le fournisseur; enfin, n'avoir aucune activité, même annc;.;e, de quclque nature qu'elle soit. 
qui poulTait entacher le bon renom et l'image AZ. Son statut entraîne un clroit à l'usage d'ulle 
image AZ qui lui est strictement réservé. 
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Les diffuseurs libres 

Les autres intermédiaires professionnels qui n'ont pas la qualité de délégué ou de 
conespondant sont libres des engagements tels que définis ci-dessus vis-à-vis d'Al. En 
conséquence, ils sont tenus de n'exploiter, pour la diffusion du contrat d'assurance vie Al, que les 
documents techniques et commerciaLLx qui leurs sont fournis par le GIE Al et s'interdisent 
d'utiliser, sous quelque forme que ce soit, l'image d'Al. 

Les points conseil 

Les agents généraux de SR peuvent bénéficier du titre de Correspondant Al. A défaut, ils 
bénéficient de la possi bi lité d'afficher dans leur vitrine un panonceau" Point Conseil". 

7.1.5 L'affaire X 

Tl est à noter que des cOlülits d'intérêts, dont la presse s'est faite l'écho, ont opposé celtains 
fondateurs de l'association entre eux et avec l'assurem dans les années passées. Ces parties ont 
cependant fini par conclure un nouvel accord. Ces évènements sont désignés dans ce document 
sous le nom d'affaire X et concernent des faits remontant aux années 1987 à 1996. Durant cette 
période, l'assureur a versé des rémunérations cachées aux anciens dirigeants d'Al, Sélns que 
J'association Al en ait été inf0l111ée. Ces commissions auraient été détournées au préjudice de 
l'association el de ses membres. Cette affaire a généré des conflits entre certains courtiers, 
l'assureur, et l'association, puis au sein de celle-ci. Finalement en 2006, le tribunal correctio1Ulel a 
déclaré "coupables MM. X et Y pour les faits qualifiés d'abus de confiance au préjudice de 
l'association Al et de ses membres et au préjudice du GIE AZ". Cette crise a été relayée par la 
presse et exploitée par la concurrence auprès du marché. Elle a nui à l'image de marque du 
groupe Al, ce qui a demandé un effolt de communication palticulier des différents acteurs du 
groupe auprès des adhérents et du marché. Elle a eu pour conséquence une décollecte ou une 
diminution de la collecte pour les courtiers avec parfois des conséquences financières 
importantes pour cel1ains d'entre eux. 

7.1.6 Le produit AZ et ses performances 

Al vend un contrat multisupPolts comprenant un fonds en euros (colTespondant à des 
placements en obligations essentiellement) et des fonds en unités de compte (majoritairement 
placés en actions). Le fonds garanti en euros apporte la sécurité grâce à la pérelUlité de ses 
résultats et à l'effet de cliquet. D'autres produits permettent une gestion plus dynamique et plus 
risquée de r épargne, pOlU' ceux qui souhaitent des performances sur le moyen ou long terme. Le 
client est libre de verser ce qu'il veut quand il veut, sous forme de versements libres ou en 
programmant le montant et la fréquence. Ces produits répondent à des objectifs d'épargne, de 
retraite ou de transmission à ses héritiers. 

Les frais du contrat Al sont parmi les plus bas du marché. Les frais sur versements (3%) 
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étaient très compétitifs jusqu'à récemment. Certains concurrents comme A-F faisaient toutefois 
mieux (2%). Et SllItOut se développent depuis quelques années des courtiers en ligne avec 0 % de 
droits d'entrée. Mais ceux-ci font payer des frais de gestion al1Jluel très supérieurs (par exemple 
0,90 % pour Terf'is) à ceux d'Al (0,475 %). Le contrat AZ à versements et retraits libres 
bénéficie de la fiscalité avantageuse de l'assurance-vie: des intérèts exonérés de plus values en 
cas de rachats après 8 ans; une épargne transmise en cas de décès aux bénéficiaires désignés sans 
droits de succession dans la limite de 152000 euros par personne. 

Chaque année, et ce depuis plus de 30 ans. le contrat AZ est classé au tout premier rang des 
contrats de sa catégorie par la presse financière. En 2007, par exemple, AZ a obtenu les 
récompenses suivantes : le Label d'excellence du magazine Les Dossiers de l'Épargne, les 
Lauriers d'Argent d'Investir Magazine pour les contrats multisuppolts de 2 à 10 fonds, le 
Trophée d'Or du meilleur contrat et fonds en euros décerné par Le Revenu, le Trophée c1'Or du 
meilleur contrat ll1ultisupPOl1S actif offrant de 2 à J 5 fonds décerné par Le Revenu, le Grand Prix 
de la perforlllance durable décel11é par Le Revenu, l'Oscar du meilleur contrat en euros de 8 ans 
ou plus et l'Oscar du meilleur service aux assurés du magazine Gestion de fortune, la Pyramide 
d'or d'Investissement Conseils du meilleur contrat dans la catégorie fonds en euros sur 3 ans. 

7.2 La typologie des produits d'assurance 

L'assurance vie n'est qu'une des branches de J'industrie de l'assurance. Au niveau européen. les 
directives communautaires établissent une distinction entre deux types d'assurances (voir tableau 
10) : 

. les assurances "vie" (vie, décès, épargne, retraite) ; 
- les assurances "non vie" c'est-à-dire les assurances santé auxquelles s'ajoutent les 

assurances de dommages aux biens et de responsabi lité. 
Une autre classification peut être opérée avec les mêmes composantes entre: 
- les contrats IARDT qui concernent les risques d'incendie. accidents, risques divers, el 

transport, soit les assurances de biens et de responsabi 1ité ; 
- et les assurances de personnes, soit les assurances santé et vie. 

Le seul produit distribué par nos quatre courtiers délégués AZ, et donc concerné dans notre 
recherche, est en fait l'assurance en cas de vje. 

Tableau 10 Les différents types d'assurances 

ASSURANCES "NON VIE" ASSURANCES "VIE" 

Aas\lr~l\G"<l de A8~\UI'~nCes de AdeuT3flCet. S,,"t~ Ar,suml\~8 VÎ6 

Bi~11S Ré>lpons..1hilité {.~c:cid';I1tC, m"I"die.
 
(:lppar1f.,l1anl il (del'~sf<lIr", invJlidilè. inc,lp.:.ciI6, (Vie. d"'ces. épargne. retr.lite. )
 
l'dSf<Llre) .,.n'leIS I~s liel:') fr.lis médi'::lU)')
 

ASSURANCES IARDT ASSURANCES DE PERSONNES 
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Assurance des personnes 

Assurance vie 

· assurances en cas de décès 
· assurances en cas de vie 
· assurances mixtes 
· ou épargne capitalisation (sans assuré 
pat'fo[s) ou "tontinière" (après abus des 
assurances mixtes) 

Autres assurances de personnes 

· assurance accident 
· assurance incapacité-invalidité 
· assurance remboursement des frais 
médicaux 

Assurances colleetives 
. assurances couvrant les emprunteurs
 
(souscrites par les banques)
 
. assurances souscrites par les entreprises
 
(prévoyance et retraite)
 

Source: Sénat français 

Assurance (dommages) de biens 
et des responsabilités 

Assurance automobiles 

Assurances de dommages aux biens: 
· des patiiculiers (ex: multirisques 
habitation, avec vol et responsabilité) 
· des professionnels (ex: multirisques 
commerciales) 
· agricoles (ex: multirisques avec volet 
dommage et responsabilité) 
· protectionjuridigue 

Assistance 

Assurances de la construction (hranche gérée 
en capitalisation) 

· dommages à l'ouvrage 
· responsabilité civile décennale 

Assurances de responsabilité civile 
· hors volet responsabil ité de 
l'assurance-dommages, risques 
professionnels et d'entreprises 

Assurance transport 
· maritime 
· aéronautique 
· spatial 
· assurance des marchandises 

Assurance crédit 

7.3 Les acteurs de l'assurance vie 

Cette industrie inclut les compagnies d'assurance-vie, les co Llliiers, les agents généraux, les 
banques. les gestionnaires de patrimoine, 

Le choix du secteur constitue un préalable impoliant. Dans l'activité de placement des 
produits financiers, on distingue deux grandes catégories: les entreprises cie clistribution de 
produits financiers et les gestionnaires de patrimoine, dont les approches et les objectifs sont 
différents. Nos entretiens exploratoires font apparaître que les gestionnaires cie patrimoine, 
souvent, ne se considèrent pas comme des entreprises mais plutôt comme des professions 
libérales. Leur objectif est de préserver leur qualité de vie professionnelle et de satisfaire leurs 
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clients. Dès JOl'S, prospecter. développer leur chiffre d'affaires et leur clientèle, recruter, n'a pas 
de sens pour eux. Ils n'ont pas de stratégie de développement et ne se situent pas dans une 
perspective conculTentielle. Ce secteur professionnel est donc peu concerné par notre 
problématique. Par ai lJeurs, l'assurance vie est une industrie uti lisant cie pl us en plus 
intensivement les TI. AI' intérieur de cette industrie, les courtiers se sont informatisés durant la 
clécennie 1990 et les années 2000. Il est clone possible cie voir comment cette informatisation a pu 
jouer sur l'avantage concurrentiel. Enfin, les courtiers correspondent à des PME tandis que les 
compagnies d'assurance et les banques sont de grandes structures. C'est pourquoi nous 
choisissons d'étudier à l'intérieur cie l'industrie de la distribution d'assurance vie le secteur des 
courtiers. 

Nous présentons maintenant les principaux types d'acteurs liés au groupe AZ. 

7.3.1. Les compagnies d'assurance-vie 

Le marché cles compagnies d'assurance-vie français comptait 65 entreprises en 2001 contre 
147 en 1992. Les 15 premières entreprises clétiennent 92 % du marché. En dépit de la montée en 
puissance cles banques dans le marché cie l'assurance vie, les assureurs français restent les 
principaux acteurs du marché. Ils sont à la fois en effet concepteurs, gestiolll1aires et distributeurs 
de contrats. Il s'agit donc de grandes entreprises. Distribuant près de 25 % des contrats en 
assurance vie, les trois principales filiales d'assurance des banques sont les deuxièmes acteurs du 
marché. Concurrencés par les banques sur leur cœur de métier, les assureurs ont riposté en 
investissant sur le créneau des produits financiers. Afin de ficléliser leur clientèle, ils développent 
une large palette cie produits financiers en concluant cles paltenariats ou en usant de leurs propres 
ressources. Les assureurs et réassureurs français s'internationalisent progressivement: ainsi ils 
ont réalisé 31.6 % cie leur chiffre d'affaires en 2001 à l'étranger contre 29,1 % en 2000. 

7.3.2 Les courtiers 

Le courtier est un commerçant inscrit au Registre clu commerce et des sociétés. Il bénéficie 
donc clu statut de commerçant et peut être une personne physique ou morale. 

Contrairement à l'agent général, le couliier est propriétaire cI'un pOliefeuille cie cl ients pour 
lesquels il rechercbe auprès des sociétés d'assurances (ou parfois élabol'e avec celles-ci) le 
procluit d'assurance qui appolte la réponse la plus adaptée en termes de prix et garanties. II 
concl ut des accords avec les entreprises d'assurances qui résultent de négociations sur les prix 
mais aussi sur les conditions de souscription, de suivi et cie règlement des sinistres. Ces accords 
peuvent varier selon les compagnies, les types d'assurances et le montant du contrat. A l'origine 
simple intermédiaire mandaté par les particuliers, entreprises et autres «demandeurs» de contrats 
auprès des compagnies. d'assurances, le cOlutier a progressivement élargi ses domaines 
d'intervention à des prestations à plus forte valeur ajoutée. 

Les courtiers sont dans leur très grande majorité cles PME. Cette profession demeure encore 
atomisée en nombre cl 'entreprises. En 2007, selon la CSC A (Chambre Syndicale des COlliticrs 
d'Assurance). on peut estimer à 3 500 le nombre de coultiers exerçant cette activité à titl'e 
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principal. 20.000 collaborateurs sont employés dans le secteur du courtage dans toute la France, 
soit environ 10 % des personnels employés dans le secteur de l'assurance (250 000 personnes 
dont 15 000 agents et 35 000 collaborateurs). L'effectif moyen par courtier est donc de 6 
personnes. En 2007 le chiffre d'affaires (commissions et honoraires) du courtage se situe aux 
environs de 3 milliards d'euros pour 25 milliards cie primes collectées (contre 14,5 milliards en 
2001), dont 15 milliards en vie - capitalisation. En revanche, en termes de chiffre d'affaires (CA), 
le courtage reste un secteur concentré selon la CSCA, puisque 10 % des entreprises de courtage 
réalisent 80 % du CA de la profession; les 100 premiers coul1iers réalisent 60 % du C.A. de la 
profession et les 10 premiers environ 50 % de ce CA total. 

Le tissu économique du courtage d'assurances s'avère très hétérogène. La profession 
recouvre en fait des réalités différentes. Du cabinet de très grande envergure, actif à 

l'international et qui affiche plus de 100 millions d'euros de ch.ifhe cl 'affaires à la petite stl'ucture 
qui affiche moins d'une centaine de milliers d'euros de chiffre d'affaires, le fossé est grand. 

Comme indiqué clans le rappol1 annuel 2006 cie l'ACAM (Autorité de Contrôle cles 
Assurances et des Mutuelles), le nombre d'acteurs du secteur de l'assurance est tendanciellel11ent 
orienté à la baisse sous l'effet de phénomènes de concentration liés à la réorganisation de groupes 
existants, ou au rapprochement d'entités indépendantes pour former de nouveaux groupes. En 
2003, plus de 95% des cabinets de courtage génèrent moins de 1 million d'euros de revenus. 
Pourtant la concentration ne cesse de se renforcer. Certes les opérations d'envergure qui avaient 
ponctué l'actualité du courtage français jusqu'en 1998, ne sont plus d'actualité. Mais les fusions 
acquisitions n'en poursuivent pas moins leur cours. Cabinets locaux ou spécialisés font des cibles 
cie choix pour les plus grands des coul1iers bien décidés à élargir leur audience. La concentration 
de la profession semble d'ailleurs inéluctable, dans le sillage de ce qui peut être observé clans le 
monde de l'assurance, comme dans celui de la réassurance. 

Cette concentration a augmenté la tai Ile moyenne des courtiers et les moyens dont ils 
disposent. Elle lem permet notamment de donner un meilleur accès aux capacités Tl et de mieux 
valoriser ceUes-ci. Une stratégie de croissance externe peut donc se révéler être Lln atout dans 
l'utilisation des capacités Tl/SI. Cette concentration du secteur compo11e une autre conséq uence. 
Les quatre courtiers Al que nous étudions, sauf à pratiquer eux-mêmes la croissance externe, se 
voient donc confrontés à des concurrents dont la taille et donc les moyens augmentent. Cela 
limite leurs choix stratégiques génériques: il est difficile, voire impossible, d'avoir une stratégie 
de domination par les coûts dans ces conditions, une stratégie de niche peut s'imposer si la 
société n'a pas la taille critique. Cette évolution augmente aussi la concurrence par les coùts pour 
lesquelles ces petites PME peuvent être moins bien armées. 

Les entreprises du groupe AZ que nous étudions ont une activité d'assurance de personnes. 
Mais la plupal1 de leurs concurrents courtiers vendent aLlssi de l'assurance dommages. Or les 
évolutions de ces deux types d'activités peuvent être différentes. L'assurance de personnes 
connaît des taux de croissance supérieurs mais aussi une volatilité plus grande. Autrement dit, 
l'assurance de personnes constitue un environnement munificent, plus pOl1eur que l'assurance 
dommages, .mais sujet à des crises cOl~oncturelles. En cas de crise de l'assurance vie, cela 
signifie que nos délégués AZ ne peuvent pas amortir le choc grâce à une activité dommages. 



155 

Entre 1997 et 2002, le chiffre d'affaires total des courtiers aura progl'essé à un rythme annuel 
moyen proche de 9%. La croissance du marché et la concentration du secteur ont permis aux 
courtiers d'améliorer leurs résultats. En témoigne une progression quasi constante de 1997 à 
2003 de certains ratios importants de gestion comme le taux de valeur ajoutée par rapport au 
chiffre d'affaires(passé de 61,5 à 66 %), le rendement du travai 1salarié (de 1,8 à 2,15), le résultat 
courant avant impôt par rappol1 à la valeur ajoutée (de 39 à 47 %). 

La spécificité du courtage français n'est pas selon la Fédération des courtiers d'assurance" de 
vendre des contrats mais d'être un conseil en achat de contrats d'assurance pour son client. A la 
différence des courtiers anglo-saxons, qui sont de purs vendeurs et qui n'ont que le souci du 
vendeur, le courtage français est caractérisé par une spécificité de gestion en vel1u de laquelle 
non seulement il émet les primes d'assurance, gère les encaissements et les relances .. mais est 
aussi celui qui aSSUl'e, comme le fait j'agent général, la gestion des sinistres et s'occupe du client 
en continu en cas de survenance du risque couvel1. [J a, par rapport au " broker ", le souci global 
de son client, et cela d'autant plus que la profession de " risk manager" n'est pas encore très 
développée dans les entreprises françaises. Cette spécificité est méritoire, mais elle est coCiteuse 
et lourde à gérer, sunout comparativement, pour les courtiers. Elle se traduit par une moindre 
rentabilité du courtage français et donc par une moins bOIU1e capacité d'autofinancement et de 
développement des sociétés de courtage français. Mais elle représente un service beaucoup plus 
impOltant pOLir le client, que les coul1iers français sont susceptibles de pouvoir valoriser 
commercia lement dans un contexte d'i nterpénétration des marchés nationaux européens. 
On notera aussi que le marché français est encore presque exclusivement fondé sur des 
prestations cie courtage à la commission propo11ionnelle aux primes cI'assurance, ce qui handicape 
les intermédiaires en période de baisse des prix. Le marché américain par exemple est davantage 
ouvert li des prestations sur honoraires. 

7.3.3 Les agents généraux 

Cette catégorie comprend les agents d'assurance représentant les compagnies. Ils distribuent 
sous mandat des contrats d'assurance (dommages et vie). lis peuvent être les mandataires cl 'une 
ou plusieurs compagnies, mais, en général, ils ont une relation exclusive avec leur société 
mandante. 

II existe environ 13 400 agences générales d'assurances en France. Ce sont donc de petites 
entreprises. L'agent général, exerce ses activités dans une agence générale d'assurances soit avec 
un statut libéral (personne physique), soit en créant une société commerciale (personne morale). 
Une entreprise d'assurances le mandate pour distribuer sur un secteur géographique ou 
économique dormé, ses produits d'assurances. Les deux parties sont liées par un "traité de 
nomination". L'entrepl'Îse lui appol1e, également, un appui technique et commercial avec, dans 
ce11ains cas, une aide financière destinée à financer l'accès à un portefeuille. Bien que l'agent 
général d'assurances ne soit pas propriétaire de son por1efeuille de contrats, il possède des "droits 
de créances" sm ses commissions qui représentent la valeur de cession du portefeuille. Ainsi, 
lorsqu'il cesse ses fonctions, la compagnie lui verse une "indemnité compensatrice" qui 
correspond au montanr de ces droits de créances. 

Son portefeuille de clients est, généralement, composé d'une clientèle de particuliers. de 
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PME-PMI et TNS (Travailleurs Non Salariés: artisans, commerçants, professions 1ibérales) avec, 
pour les produits commercialisés, une dominante en assurances dommages toutes clientèles 
confondues. Cependant, certains réseaux d'agents généraux sont spécialisés dans les opérations 
d'assurances de personnes (santé, vie). 

Seul ou à la tête d'une petite équipe, c'est un chef d'entreprise qui dirige un centre de profits 
car les frais de fonctionnement et de gestion de l'agence, dont les salaires de ses collaborateurs 
éventuels, sont à sa charge. 

Durant la décennie 90, les agents généraux ont perdu 1°points de part de marché en 
assurance vie et ne représentent plus que 8 % du marché. lis ont d'abord craint la concurrence cie 
la vente en ligne d'assurance sur Internet. Mais, poussés généralement par leur société mandante, 
ils utilisent de plus en plus les nouveaux outils informatiques, notamment l'Internet et l'Intranet. 
Ils y voient un outil complémentaire de la proximité offel1e par leurs boutiques. Aussi des outils 
informatiques de marketing orientés client leur sont de plus en plus proposés par les compagnies 
d'assurance vie ou demandés par les agents comme dans le groupe AZ. 

7.4 Le marché 

Nous passons en revue dans cette section l'évolution du marché, les déterminants de la 
demande, l'évolution des parts de marché, la rentabilité des entreprises d'assurance vie. 

7.4.1 L'évolution du marché 

Depuis trente ans. le secteur de J'assurance connaît de profondes mutations. Des facteurs tels 
que les privatisations, la libéralisation des marchés, les modifications des règles 
administratives ... , ont considérablement modifié le contexte concun·entiel. L'apparition sur le 
mat'ché de l'assurance de nouveaux acteurs a engendré un bouleversement structurel dans les 
modes et pratiques de commercial isation des produits/services d'assurzll1ces. Voir annexe N. 

L'évolution de la collecte du marché de l'assurance vie est retracée dans le tableau Il. 

Tableau Il Evolution de la collecte en assurance vie 

Années 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 20071 

Collecte 54,5 61,8 67,7 57,4 66,5 81,8 76,0 76,8 83,1 94,7 120,1 141,1
 

brute (1)
 

Croissan- +13,4 +9,5 -14,3 +]5,9 +23 -7,J +1,1 +8,2 +14 +26,8 -'-17
 

ce en %
 

Collecte 47,1 28,6 33,7 42,6 35,1 31,6 34,5 42,9 52 65,1
 

nette (1)
 

Croissan- -39,3 +17,8 +26,4 -21,4 -10 +9,2 +24,3 +21,2 +25,2
 

ce en %
 -
(1) en milliards d'euros Source: FFSA 
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On peut voir qu'il s'agit d'un marché en croissance mais qui comporte des à coups suite à des 
changements de fiscalité comme en 1998 ou à des crises boursières comme en 200 1-2002, années 
où la collecte nette chute en raison de cotisations en baisse ou/et de retraits de fonds. Les grands 
distributeurs telles les banques sont mieux à même de supporter les conséquences de ces crises 
que les courtiers qui sont des PME. Par ailleurs, les courtiers du groupe AZ étaient rémunérés 
uniquement sur les cotisations (les fonds versés) jusqu'en 1998. Depuis cette année de crise, le 
groupe AZ, pour venir en aide à ses délégués, a mis en place également une rémunération en 
fonction des encours. Les délégués AZ disposant d'un portefeuille impOitallt d'encours sont donc 
mieu,"" à même de résister en cas de crise. 

L'évolution de l'encours du marché de l'assurance vie a été la suivante (tableau 12) en 
milliards d'euros. 

Tableau 12 Évolution de l'encours de l'assurance vie 

S ". . d . l'oCletes vIe. ecaplta Isatlon et mixtes 

Années 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

Encours il la valeur! 491,5 547,9 62U 692,6 741,6 774,7 843,7 922 1 032 1 160.9 

de bilan* 

Taux de CI'O issance +19.4 1 11,5 +13,4 , 11,5 ~7,1 +4,5 -'-8,9 '-9,3 "- J 1,9 '-12.5 
en% 

Encours il la valeur 615,7 675,2 745,1 782 810,9 890,2 992,J 1128.3 1248,2 

de 11131'ché * j 

* Enl11JllJards d'euros. 
Sources: FFSA. Autorité de contrôle des assurances et des mutuelles. 

Le marche des entreprises représente 82 % du marché total de l'assurance de personnes 
contre 18 % pour celui des particuliers. Les deux marchés connaissent des taux de croissance 
volatils mais élevés en moyenne (13 % pour les particuliers, 10 % pour les entreprises). Seules 
les crises de 1998 (changement de fiscalité) et cie 2001-2002 (crise boursière) ont conduit à des 
taux négatifs. Nos quatre sociétés étudiées sont spécialisées en assurance vie pour les particuliers. 
Cependant la société TZ a également de manière secondaire une clientèle d'entreprises. 
L'évolution de la collecte dans ces deux segments de marché suit la même évolution, même si 
c'est souvent à des niveaux différents. Cette différence de TZ n'est donc pas de nature à fausser 
les comparaisons entre les différents cas. 

En 2001 déjà. la collecte des contrats en euros (fonds garantis) avait augmenté de 18%. Mais. 
contrairement à 2002, cette hausse n'avait pas sutli à compenser la baisse cie 40 % des suppol'ts 
en unités de compte. Les cotisations en assurance vie ont augmenté de 1 % en 2002. La chute de 
33.7% du CAC 40 durant cette période a de nouveau fOltement pénalisé les contrats ell unités de 
compte. Leur collecte a en effet reculé de 32%. Après avoir massivement communiqué sur les 
performances des contrats d'assmance vie liées à la valorisation des actions. et Ja débàcle des 
places boursières. les sociétés d'assurances ont cherché depuis 2001 à rectifier le tir au profit des 
prod L1its investis sur des SUppOlts moins volatils. La stmtégie s' est avérée efficace puisq Lie la 
collecte des supports en euros a crù de 16 % en 2002. De façon plus générale, le marché des 



158 

assurances de personnes a renoué avec la croissance en 2002, après une année 2001 
particulièrement difficile. 

En 2004, les cotisations d'assurance vie s'élèvent à 94,7 milliards d'euros, en progression de 
13 % par rapport à l'année précédente. La collecte nette (chiffre d'affaires - prestations l05 

) 

s'accroît de 24 %. En 2005, les cotisations des assurances de personnes s'établissent à 134,4 
milliards d'euros, en hausse de 14 % par rapport à l'année précédente. Avec une collecte nette 
(cotisations - prestations) de 52 milliards d'euros (+ 22 %), l'assurance vie constitue le vecteur le 
plus dynamique de l'épargne. Elle a bénéficié à la fois de la forte augmentation des placements 
financiers des ménages, liée à la conjoncture boursière qui a contribué à une très forte 
progression des versements sur les supports en unités de compte (+ 48 %, contre + 25 % en 
2004). L'encours des contrats d'assurance vie s'accroît de Il % par rapport à 2004, pour atteindre 
957 milliards d'euros au 31 décembre 2005. 

Le chiffre d'affaires du secteur de l'assurance a grimpé de 12,8 % en France en 2006, à 198,4 
milliards d'euros, après une hausse de 11 % en 2005, selon la FFSA. C'est j'assurance des 
personnes, bien plus que l'assurance des biens, qui a contribué à cette progression de l'activité. Le 
chiffre d'affaires en assurances de biens (automobile, habitation... ) a augmenté de 2,2% 
seulement en 2006. 

Faisant mieux qu'en 2005, les cotisations en assurances des personnes ont crû de 16, J % en 
2006, à 155,6 milliards d'euros, soit 78 % du total de l'industrie de l'assural1ce. L'assurance vie, 
plus encore que les assurances santé et accidents, explique cette performance: les cotisations en 
assurance vie, estimées à 141,1 milliards d'euros, ont augmenté de 17 %. C'est en partie la 
conséquence des transferts importants d'épargne issus des plans d'épargne logement (PEL). 
affectés par la réfonne de leur fiscalité de la fin de l'almée 2005. Cette augmentation résulte 
toutefois pom 4 points, d'une partie des transferts fourgous (transfonnation de contrats mono 
support en mu1tisupports) comptabilisés en cotisations nouvelles par certaines sociétés. 
L'amendement du député DMP Jean-Michel fourgous, inclus dans la loi du 26 juillet 2005 pour 
la confiance et la modernisation de l'économie, permet de transférer les contrats d'assurance-vie 
monosupport en euros à capital garanti vers des contrats llluitisupports avec des fonds en actions. 
Le tout en gardant l'antériorité fiscale du contrat initial. Aidée par une évolution favorable du 
marché des actions, la croissance des supports en unités de compte (+ 45 %) est nettement 
supérieure ù celle des supports en euros (+ 9 %). Les prestations augmentant moins vite que les 
cotisations, la collecte nette (cotisations moins prestations) progresse de 24 % pour atteindre 64,5 
milliards d'euros. L'encours, c.-à-d. le total des fonds gérés, des contrats d'assurance vie et de 
capitalisation continue à progresser régulièrement : + II % en 2005 à 957 milliards d'euros, et 
+ Il % à 1 062 milliards d'euros en 2006. 

La croissance à moyen temle de l'assLu'ance vie est assurée par des facteurs structurels 
favorables. Les particuliers cotisent plus tôt et plus longtemps. La problématique du financement 
des retraites impose des choix d'investissement aux particuliers qui penchent naturellement en 
faveur de l'assurance vie. La fiscalité avantageuse de ces produits, de mieux en mieux adaptés à 

la demande, participe du mouvement. Hors aspects conjoncturels qui peuvent pénaliser la 
collecte, le dynamisme des souscriptions de contrats collectif" restera à l'ordre du jour dans un 

105 Les possesseurs de contrats peuvent effectuer des retraits sur ceux-ci; dans le langage des 
professionnels ces retraits correspondent à des prestations. 
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contexte de défaillance des systèmes de retraite par répartition. D'autant que les débats 
balbutiants, relatifs aux réformes des retraites ne portent pas sur la création de nouveaux produits 
de capital isation mais sur l'al ignement des régimes publics et privés. Le site NewsManager 
(octobre 2007) produit une étude estimant que l'assurance vie, qui représente actuellement 40,8 % 
des placements financiers des ménages, pourrait voir sa patt de marché augmenter jusqu'à 46, 1 % 
en 20 Il, loin devant d'aulres formes de placement comme les fonds de pension Ol! les 
OPCVM I06 

. 

En conclusion, on peut dire que nos quatre cOLlltiers du groupe AZ sont positionnés sur un 
marché munificent de l'assurance vie qui est le marché le plus dynamique de l'industrie de 
I·assurance. C'est un atout pour leur croissance et la progression de leurs résultats. Mais, c'est 
aussi le marché le pl us volatil tant globalement que clans 1a structure de ses ventes (fonds en 
euros et unités de compte) en raison de chocs fiscaux et boursiers. Ces crises sont d'autant plus 
lourdes de conséquences pour nos quatre coultiers que ce sont des PME aux moyens limités, 
surtout pour trois d'entre elles. En cas de crise grave, leur survie peut être en cause. Cela peut 
constituer un facteur de limitation des investissements en Tl ou d'autres ressources. 

7.4.2 Les déterminants de la demande 

Une recherche de Li, Moshirian, Nguyen et Wee (2007) permet de préciser les détermi nants 
de la demande dans les pays de l'OCDE. D'une palt les facteurs socio-économiques jouent un rôle 
majcur. Lc revenu a une influence fondamentale: un accroissement de 1 % du revenu induit une 
augmentation d'au moins 0,6 % dans la demande d'assurance vie. La demande d'assurance vie 
décroît avec l'augmentation de l'espérance de vie, mais s'accroît avec le ratio de dépendance 
(nombre de personnes dépendant du propriétaire du contrat). Le niveau d'éducation est 
positivement relié (par une analyse de régression) à la demande d'assmance vie, tandis que les 
dépenses de sécurité sociale y sont négativement reliées. Les bénéfices d'un contrat sont évalués 
conditionnellement en fonction de la mOlt potentielle de celui qui gagne les revenus et du risque 
de décès prématuré. 

D'autre palt, les caractéristiques marché-produit jouent un rôle significatif. Un haulniveau de 
développement financier et un haut degré de concurrence stimulent tous les deu:\ la 
consommation d'assurance vie. L'inflation, en revanche, décroît significativement la demande. De 
hauts taux d'intérêt réels incitent les ménages à réduire leurs achats. 

Mais la demande globale est mieux expliquée si l'on prend en compte conjointement le 
couple marché-produits et les facteurs socio-économiques. 

Ces résultats expliquent pourquoi la croissance de la demande a surpassé, en valeur absolue 
comme en pourcentage, ceUe du produit national brut. Ce phénomène devrait perdurer. En effet 
la dérive des dépenses de sécurité sociale devrait être contrainte, la conClllTence dans le secteur 
devrait s'accroître et la sécurisation croissante des actifs continuer. 

Cette croissance structurelle du marché est favorable à la prise de risque. l'expérimentation 
en Tl. et à l'intégration des processus, clans la mesure où elle assure une progression des revellUS, 
diminue l'intensité concurrentielle, et préserve les marges. Ce serait le contraire pour un marché 

10& Organisme de Placement Collectifen Valeurs Mobilières. 
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en déclin. Ce point est d'autant plus impoitant pour les quatre délégués AZ que ce sont des PME 
pour lesquel les le risque peut avoir des conséquences beaucoup plus graves que pour une grande 
entreprise. 

7.4.3 L'évolution des parts de marché 

Les formes de distribution de l'assurance en France reposent, principalement, sur des: 
- réseaux de commerciaux salariés des entreprises d'assurances; 
- bureaux et succursales des sociétés d'assurances avec ou sans intel1l1édiaires ; 
- agences générales d'assurances; 
- cabinets de courtage d'assurances; 
- guichets ou agences des établissements bancaires et financiers. 

À côté de ces principaux modes de distribution s'organisent et se développent d'autres 
canaux de distribution qui s'appuient sur des: 
- points de vente dans les hypermarchés ou magasins spécialisés: 
- concessions des constructeurs automobiles, agences de voyages, compagnies 

aériennes, agences de location de véhicules ... : 
- la vente directe par téléphone; 
- la vente par correspondance (VPC) : souscription par courrier, minitel ... 
- la vente par Internet (e-commerce) ou l'uti lisation d' rnternet comme vecteur de souscription 

en ligne sur le Web. 

La répartition des parts de marché de la distribution en assurance vie a connu 
l'évolution suivante (tableau 13). Les salariés représentent les résea1.l': salariés des compagnies 
d'assurance. Les banques, grâce à leurs guichets, ont donc été les grandes gagnantes au détriment 
des agents généraux et des commerciaux salariés des assureurs. La part de marché des courtiers a 
baissé de 1990 à 1996, puis remonté lentement ensuite. 

Tableau 13 Les cotisations suivant les différents types de distribution (en %) 

Années 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 
Réseaux bancaires 39 42 46 51 54 56 59 61 
Agentsgénérall"\ 18 17 17 15 14 12 Il 10 
Courtiers 11 8 7 7 7 7 7 7 
Salariés 28 27 25 22 21 J9 17 16 
Sociétés sans intermédiaires - - - - - - - -
Autres modes * 4 6 5 5 4 6 6 6 
Années 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 
Réseau).; bancaires 59 60 61 60 61 62 62 62 64 
Agents généraux 10 9 8 8 8 8 7 7 7 
Courtiers 8 9 9 9 9 9 13 13 12 
Salariés 17 17 16 17 16 16 16 16 15 
Sociétés sans intermédiaires - - - - - - - - -

Autres modes '" 6 5 6 6 6 5 2 2 2 
., ,

SOCIetes Vie, de capitalisation et ml'<.tes Source: FfSA '" Vente dU'ecte et distribution alternative 
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Comment s'explique cette évolution? 

Sur la base de l'extension des opérations autorisées aux établissements de crédit par la loi 
bancaire de janvier 1984, les banques ont commencé à vendre des produits d'assurance-vie dans 
les années 1980 et sont devenues à la fin des années 1990 le premier réseau de distribution des 
produits d'assurance-vie. En réalité, la prise de position rapide des réseaux bancaires sur ce 
marché est Ull cas d'école pour l'illustration des principes des économies de gamme et d'échelle. 
La distribution d'un produit nouveau par un réseau bancaire se fait à coCits fixes pratiquement 
constants et à coût marginal très tàible. Ainsi- la distribution de produits d'assurance nouveaux 
générant des recettes marginales pour les banques, se traduit par une forte sous-additivité des 
coûts marginaux, qui fait des banques un conCUlTent redoutable sur ce marché. C'est pour cette 
raison que les compagnies d'assurance ont essayé de faire cles banques ou cles réseaux 
concurrents comme La Poste les distributeurs de leurs produits dans le cadre d'accords de 
clistribution ou en développant cles liens capitalistiques avec certains réseaux. 

La populalion des agents généraux est caractérisée par une présence forte sur le marché des 
particuliers, avec une prédilection pour les assurances cie clommages et une baisse générale el 
régul ière des parts cie marché, au profit de nouveaux modes cie distribution. Cene régression 
s'explique par \lIle productivité commerciale relativement faible, des modèles d'organisation 
caractérisés pm une propoliion importante cI'actes de gestion, une population plutàt vieillissante, 
qui a du mal à évoluer avec son marché et à adapter son offre commerciale à une clientèle plus 
exigeante qu'autrefois, donc plus volatile. Pour cette forme classique de distribution, moderniser 
est urgent et incontournable. Mais le mode de rémunération des agents généraux ainsi que leur 
mode d'articulation aux compagnies et le coût et la productivité de l'ensemble, plus encore que 
pour les couJ1iers, sont au cœur de leur problématique. 

La vente directe s'est développée aux États-Unis clans les années 1950. En Europe, Norwich 
Union lance ce mocle de distribution en Grande-Bretagne dès 1970. Plusieurs sociétés de vente 
clirecte d'ass\lfances françaises sont créées en France: Concorcle en 1972, Cardif, Fédération 
continentale el Cofinoga en 1973. A la fin des années 1970, la Société Suisse lance un p3ltenariat 
avec les Trois Suisses, et GMF vie et Mutavie sont créées. 

Les "autres" acteurs sont SUttout la grancle distribution. Peuvent prendre pied sllr le marché 
cie j'assurance et s'y enraciner les acteurs qui ont une clientèle stable. élvec L1ne bonne relation de 
confiance, et qui disposent d'une bClse de données bien noulTic. D'où l'apparition d'IKFA SUI' le 
mal'ché et plus généralement cles grands réseaux de distribution comme Carrefour. Continent ou 
les GClleries Lafayette avec Cofinoga (mais aussi le BHV, le Printemps, la Redoute, la FNAC. 
Conforama). 
Ce type de dLstribution a été inauguré en 1989 par Carrefour lançant l'expérience de " l'Épargne 
libre CalTefour ". COnf01111eS au concept de la grande distribution, les produits d'assurance-vie 
lancés au dépal1 sont de fonctionnement simple et accessibles au plus grand nombre. 

7.4.4 La rentabilité des entreprises de l'assurance vie 

Le résultat net comptable des sociétés vie, cie capitalisation et mixtes s'est amélioré de 1996 à 

2004, mis à part l'année de crise de 2002 (tableau] 4). Le résultat net comptable rapporté aux 
fonds propres a augmenté de 1995 à 2000 puis a subi le contrecoup de la crise boursière avant de 
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remonter à un niveau honorable de 10 % en 2003 et 2004 et culminé à 12 % en 2006. Ces 
sociétés bénéficient donc dans l'ensemble d'une profitabilité correcte qui tend à progTesser dans 
le temps, 

Tableau 14 La rentabilité des sociétés vie, de capitalisation et mixtes 

, 'é d' , (Ressources et r ésu tat net compta ble des soclet s assurance vIe en ml'Il'lards d'euros) 
Années 1996 1997 1998 1999 2000 200J 2002 2003 2004 2005 2006 
Cotisations 75 82 70 80 97 91 93 J03 116 133 155 
Produit net des 26 30 35 47 31 17 8 42 43 60 58 
placements 
Autres produis 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 
techniques 1 

Total III 112 105 127 129 109 102 146 160 194 214 
ressources 
Charges III 104 125 125 106 100 143 156 190 194 
Résultat net 0,9 1,5 \,5 2,5 .) 

.., 
3,2 1,4 3,5 3,5 4 5,1 

comptable * 
Source: rrSA 

" Après réassurance et autres éléments. 

En conclusion, on peut donc considérer que le marcilé de l'assurance vie en France est 
caractérisé par une relative munificence (une croissance forte et assez régulière) malgré des 
crises passagères liées à l'évolution de j'environnement fiscal ou boursier. le caractère très 
ato111 isé de la structure du secteur en nombre d'acteurs, une tendance à la concentration et une 
prédominance des réseaux bclOcaires et d'assureurs dans la collecte (62 %), les courtiers n'en 
représentant que 10%. C'est toutefois une ind ustrie sujette aux aléas en fonction des changements 
de fiscalité, des crises boursières et de l'intensification de la rivalité concurrentielle liée à 
l'arrivée de nOLlveaux entrants et à la vente par Internet. 

7.5 Les enjeux stratégiques dans l'assurance vie 

Nous examinons tout d'abord les enjeux 1iés aux facteurs clés de succès et à la concurrence, 
Puis nous analysons des facteurs moins classiques: les strCltégies de différenciation, la rénovenion 
sélective des processus métiers, l'innovation et le modèle d'affaires. 
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7.5.1 Les Facteurs Clés de Succès (FCS) 

Une synthèse d'un ensemble de sources l07 nous permet de dresser la liste des facteurs clés 
de succès dans l'industrie de l'assurance vie. Nous entendons ici par FCS le concept défini de 
façon externe, c.-à-d. aux yeux clu client, et non le concept défini de façon interne comme les 
ressources nécessaires à la firme pour réussir. La qualité du produit constitue le critère premier. 
Cette qualité comprencl plusieurs éléments: performances, gamme contrat. Les performances clu 
produit sont la composante la plus importante de cette qualité. L'étendue de la gamme cie produits 
conespond au désir de performances plus élevées grâce à des fonds plus spécialisés mais aussi il 
un souci de sécurité via une diversification plus grande. La qualité du contrat stricto sensu (hors 
produit) joue aussi un rôle: clalté des clauses, délais de versement des fonds et rémunération du 
contrat en cas de décès, clauses illégales, etc. Celtes, il peut être difficile pour un néophyte d'en 
apprécier toutes les subtilités. Mais, depuis de nombreuses années, la presse financière publ ie des 
comparatifs des différents contrats avec des classements. En outre, le bouche il oreille est très 
influent et beaucoup de nouveaux adhérents vielU1ent via le parrainage. 

Les frais clu contrat arrivent généralement en deuxième place, suivis de près par l'image cie 
l'assureur. L'impoltance accordée au prix est un phénomène courant, mais s'explique ici plus 
spécifiquement par une variance tàible des performances des fonds en eu t'OS, placés en 
obligations. Or les montants placés en euros dans les fonds garantis représentent la majeure partie 
des placements en assurance vie, contrairement aux montants placés en unités de compte.. C.-à-d. 
en actions. L'image correspond à la confiance ou la fLabilité que le cl ient peut accorder il 
l'assureur et au coultier. Son importance est logique, compte tenu de la très longue durée de 
conservation des contrats (souvent jusqu'au décès) et cles montants élevés placés; en outre sa 
valeur affective ou psychologique est souvent importante car il s'agit souvent d'une partie de 
l'épargne d'une vie de t1'avail avec pour objectif la retraite ou la transmission d'un capital à des 
proches. 

La qualité des conseillers commerciaux est également essentielle. Il s'agit de leur 
connaissance des produits et du contexte patrimonial, fiscal et juridique, mais aussi de leur 
capacité à accueillir, écouter, informer, et conseiller le client. 

Un critère impoltant pour le client correspond aussi à l'accessibilité des services du courtier 
et de l'assureur, et à la rapidité et la réactivité dont ils font preuve. La diversité et la tàcilité 
d'usage cles canaux d'accès rentre dans ce critère (courrier, téléphone, fax, Internet, agence, visite 
à dom ici le, réunions, assemblées, ... ) 

Viennent ensuite la flexibilité des services internes de l'assureur et du cOllltier et J'efficacité 
administrative de ceux-ci. 

La flexibilité commerciale lors de la souscription occupe une place moins impOltante. 

7.5.2 Une intensité concurrentielle pondérée par une certaine 
différenciation 

L'existence de formes variées de distribution, la présence d'un grand nombre de disu'ibuteurs 
ainsi que la multiplicité des produits sont favorables à l'intensité concun·entielle. Les sociétés 

107 Interviews clients, FFSA, FeA, FEPRA BEL (F édération belge des courtiers d'assurance d des 
intermédiaires tinanciers fi·ancophones). Al. Î\/lieux Vivre Votre Argent, Le Revenu, lnvestiL Les Échos. 
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s8ns intermédi8ires (not8mment les mutuelles sans intermédi8ires) ont des coûts de distribution et 
de gestion inférieurs à ceux des sociétés tradi tionne Iles, ce qui rend 1eurs produi ts plus 
compétitifs que les produits des sociétés ayant recours à des intermédiaires classiques. La part de 
leurs frais généraux sur leur chiffre d'affaires est de 25 % inférieure à la moyenne du marché. 
selon le c.A.P.A. Cependant, les agents généraux et les courtiers effectuent souvent une 
prestation un peu différente des services rendus par le personnel d'une mutuelle sans 
intermédiaires. Le service personnalisé rendu par l'agent ou le courtier, la fonction de conseiL la 
rédaction des clauses bénéficiaires, peuvent justifier le paiement d'une prime plus élevée. 

Les établissements bancaires disposent quant à eux de plusieurs atouts par rapport aux réseaux 
traditionnels de l'assurance. En premier lieu, les établissements bancaires bénéficient, par rapport 
aux réseaux traditionnels des agents généraux et des courtiers, d'une implantation géographique 
remarquable en raison de leur maillage très dense du territoire par leur réseau d'agences. En 
second lieu, les filiales vie des banques et les compagnies d'assumnce partenaires des banques 
bénéticient de taux de chargement plus bas que les compagnies concurrentes traditionnelles, car 
elles commercialisent leurs produits par l'intermédiaire des guichets bancaires déjà existants et 
bénéticient de l'expérience du personnel qui y est atIecté en matière de gestion de J'épargne. Par 
ailleurs, les banques peuvent utiliser leurs fichiers clients pour j'activité de distribution 
d'assurance vie. Les acteurs bancaires pratiquent intensivement des ventes croisées. Ainsi. les 
ventes liées, consistant par exempJe, pour le " bancassureur ", à lier une offre de prêt à la 
signature d'un contrat d'assurance multirisques habitation, sont interdites, mais pourtant 
pratiq uées. 

Cependant, les avantages comparatifs dont .i ouissent les " bancassureurs " par rapport aux 
réseaux traditionnels cle distribution de J'assurance ne constituent pas en eux-mêmes des 
distorsions de conCUlTence, en l'absence de discriminations en leur faveur et en l'absence de prix 
prédateurs avérés. Les banques ont adopté, conf0l111ément à la loi, le statut de courtier pour 
distribuer les produits d'assurance. Elles exercent cette activité de courtier dans les mêmes 
conditions qu'une société de courtage traditionl1eJJe, sans qu'aucun avantage particulier ne Jeur 
soit conféré. 

Les relations d'exclusivité qui existent sur le marché de la distribution de produits d'assurance 
ne semblent pas remettre en cause le fonctionnement concurrentiel de celui-ci. La distribution 
exclusive qui caractérise les mutuelles sans intermédiaires de par leur statut et les agents 
généraux, ne limite pas le choix du consommateur, la concurrence s'exerçant entre tous les 
opérateurs. 

La profession d'agent général s'est assaIllie et modernisée et le chiffre d'affaires moyen 
réalisé par agence a cru notablement durant ces dix dernières années. Disposant d'une formation 
de plus en plus poussée, les agents généraux et courtiers disposent d'atouts pour la distribution 
des produits d'assurance complexes, tandis que les banques et les mutuelles continueront à 
distribuer des produits relativement simples et standardisés, accessibles avec un minimum de 
formalités. 

L'intensité concurrentielle liée à la diversité et au nombre des acteurs est clonc cependant 
pondérée par une certaine différenciation entre ceux-ci. 
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7.5.3 Le développement des modes de distribution et l'intensité 
concurrentielle 

Aucun canal n'étant exclusif et appelé à se substituer totalement à un autre. la question est de 
savoir au profit relatif de quels canaux de distribution le remodelage de la distribution peut jouer. 
Ceci est paliiculièrement vrai des nouvelles technologies qui ne représentent pas à vrai dire de 
nouveaux canaux de distribution mais des formes diverses de l'assurance directe et des vecteurs 
qui sont intégrés à un titre ou à un autre par ['ensemble des mocles de distribution, comme on le 
voit dans d'autres secteurs. De la même façon, il est parfois artificiel de séparer l'assurance 
directe de la bancassurance ou de l'assurance classique dans la mesure où ces dernières emploient 
aussi ce mode de souscription. En fait, il y a moins de types d'acteurs ultimes que de modes 
concrets de distribution. 

Au demeurant, l'assurance directe restera une niche sur le marché français de l'assurance. 
compte tenu de la bonne implantation des acteurs classiques. La question de l'avenir de la 
distribution se ramène à la rivalité entre l'assurance classique et la bancassurance avec ses 
réseaux d'agences bien implantées en zone urbaine et rurale. Cette rivalité, ou cette 
complémentarité, dépend des marchés. 

Les bancassureurs se sont développés sur le marché des particuliers en assurance-vie parce 
que la clientèle "équipée" par les compagnies traditionnelles était une clientèle réduite en 
nombre, pluta! fOltunée. L'équipement des ménages en assurance-vie était très faible dans les 
classes moyennes. C'est ce segment de marché que les bancassurances ont travaillé. Ils ont 
" équipé" leur clientèle de masse en assurance-vie (un client sur trois du Crédit Agricole est 
" équipé" par Preclica avec un contrat d'assurance-vie). C'est donc avant tout en développant le 
marché cie l'assurance-vie que les réseaux bancaires ont pris une pilrt de marché majoritaire. et 
non en prenant cles clients aux assureurs traditionnels. En ce sens., la considération abstraite cie 
l'évolution des pmts de marché reliltives des élSsureurs et des billlquiers est trompeuse. si clic fait 
abstraction de la taille des marchés en volume de capital collecté (global et moyen) et en nombre 
de contrilts. Les banques ont démocfiltisé l'ilssurance-vie d'a utanr plus faci lelllenr qu'i 1s'agissa it 
d'un contrat d'épargne finallcière homogène à la culture bancaire et qu'ils ont su le faire par 
substitution cie produits. alors que la culture dominante des intermédiaires de l'assurance est une 
culture" lARD" peu évolutive dans un mode de distribution très fragmenté et individualiste. Il 
est donc peu probable que la tendance se renverse sur ce versant du marché des particuliers qu'esl 
l'assurance-vie individuelle. 

11 est en revanche peu vraisemblable que le succès national des réseaux bancaires sur le 
marché français de l'assurance de masse annonce une extrapoliltion possible de ce succès sur les 
autres marchés nationaux européens, qui resteront d'abord eux-aussi des marchés nationaux. En 
effet, le succès commercial est avant tout un effet de la borme implantiltion des réseaux 
nationaux, qui sont par définition peu présents dans les autres pays. C'est la raison pom laquelle 
des aPA sont exercées sur les structures à réseaux comme Allianz l'il fait sur les AGF ou BNP 
Paribas sur la BNL (Banca Nationale deI Lavol'O). 

Aujourd'hui, gr8ce à la possibilité de SOliir du statut public des années 1949-l950 ilccordée 
par Je décret du 15 octobre 1996, l'organisation des relations entre agents généraux et sociétés 
d'assurance n'est plus monolithique et chaque réseau d'agents généraux est amené à organiser ses 
relations avec sa compagnie au travers d'un contrat reflété dans le traité individuel reliant l'agent 
et la société. Les agents généraux ont désormais la possibilité de se constituer en sociétés et ainsi 
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la possibilité leur est offerte de s'associer et de se spécialiser par clientèles ou métiers au sein 
d'une même agence. Ils ont désormais les moyens institutionnels de se moderniser, de mettre en 
œuvre eux aussi les nouvelles technologies et de se hisser au niveau de leurs concurrents, tout en 
restant en possession de leurs atouts traditionnels. C'est pourquoi la baisse du nombre d'agents 
généraux indépendants ne se traduira vraisemblablement pas par une diminution paralJèle du 
chiffre d'affaires réalisé par ce mode d'intermédiation, qui peut trouver dans sa concentration les 
moyens de son redéploiement et de sa modernisation. 

En ce qui concerne la concurrence entre intermédiaires classiques, il est vraisemblable, qu'à 
la marge, le rôle relatif des coultiers sera plutôt accru sur le marché européen au détriment des 
agents généraux. 

Bien qu'une majorité des consommateurs d'assurance-vie se déclarent aujourd'hui satisfaits 
de leur aSSlll'ance, beaucoup de frustrations, d'attentes diverses non prises en compte, de souhaits 
d'initiatives récompensant la fidélité, alimentent un risque de volatilité accru du fonds de 
commerce des sociétés et des réseaux, que ]a dimension européenne du marché Ile peut 
qu'accentuer. Un des enjeux de l'assurance et des réseaux classiques est de savoir capter à leur 
profit les leçons et les tendances du marketing contemporain: la vraie richesse des entreprises est 
dans leur capacité à gérer et à garder leur clientèle; la maîtrise de la distribution a une incidence 
essentielle sur les résultats par le biais de son influence sur le' prix de revient du contrat 
cl' assurance. 

Les risques encourus par l'assurance française, compte tenu de la séparation fonctionnelle entre 
distribution et production à laquelle la dimension européenne confère un nouvel enjeu, sont des 
risques de déplacements des centres de traitement et de concentration des compétences vers les 
marchés apportant l'environnement général le plus propice. Plutôt qu'à une substitution ou à un 
bouleversement de modes de distribution qui rivalisent mais aussi se croisent et s'imbriquent, ou 
même à un remplacement de chaque canal par une multidistribution généralisée, c'est à une 
sélection accrue à l'intérieur de chaque canal entre acteurs plus performants et acteurs moins 
performants que nous risquons plutôt d'assister. Au sein d'un univers globalement plus compétitif 
et soumis à une culture consumériste croissante, [a maitrise des nouvelles technologies est au 
centre de cette capacité à faire la différence par rapport aux autres. 

7.5.4 Stratégies de différenciation et adaptation à la demande 

La nécessité de stratégies de différenciation s'est faite jour: gestion cie la relation client lOS, 

offre élargie, fidélisation ... La multiplication des interlocuteurs, la diversification des gammes de 
produits et de services d'assurances et la montée du consumérisme ont incité la clientèle à plus de 
nomadisation. En réponse, les sociétés cl 'assurances se sont orientées vers une véritable stratégie 
de différenciation où le management de la relation client a pris toute sa dimension stratégique. 
Cette volonté de mettre en avant le client et la qualité de service repose sur une prise de 
conscience: l'intérêt de fidéliser la clientèle existante "en portefeuille" avant même de conquérir 
cie nouveaux clients. C'est pourquoi, une véritable politique de fidélisation a été mise en place. 

lOS CustOl11er Relationship Management (CRJ\1) en anglais. 
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De nouvelles approches de la clientèle se sont développées, avec comme support, le marketing de 
prospection et, surtOUI, le marketing de fidélisation. Ces stratégies reposent sur une meilleure 
connaissance du portefeuille de clientèle, le développement d'une offre de services et le 
recentrage des activités sur la qualité du service client. Cette conception se retrouve dans tous les 
métiers et, plus particulièrement, dans les fonctions commerciales et de gestion de contrats. 

Les sociétés d'assurances sont passées d'une logique de l'offre à une stratégie commerciale 
basée sur l'analyse de la demande, c' est-à-d ire sur r étude des besoins et attentes des clients
consommateurs de produits /services. Le recentrage sur le client-consommateur a généré le 
développement d'un système d'informations marketing articulé autour de la général isation de 
bases de dOlmées client. En effet, l'approche marketing occupe une place prépondérante dans ces 
stratégies de diftërenciation et de fidélisation, et rend possible une segmentation plus fine de la 
clientèle ou de marchés ciblés. Cela permet une meilleure connaissance des attentes, un 
positiolmement des produits proche de la demande (offre élargie) et une dimension 
assistance/conseil/suivi client beaucoup plus importante. 

Par ailleurs, l'intensification de la concurrence et l'introduction des technologies de 
l'infol111ation et des communications (TIC) ont exercé une influence sur l'organisation cles 
réseaux de distribution de l'assurance. Auparavant, l'organisation était articulée autour de 
contrats par branche d'assurances ou nature de produits, d'un côté les assurances de "personnes" 
et de l'autre celles de "dommages". Pmgressivement, les études et analyses marketing ont 
introduilune nouvelle conception, substituant la logique cie la demande à celle de l'offre. Cela a 
nécessité de s'organiser en réseau de distribution, tout en considérant que le client qui s'adresse à 
un agent général ou à lin courtier d'assurances correspond à un profil particulier. Ces dernières 
années une autre tendance s'est donc développée. Elle a consisté à remettre en cause 
l'organisation par réseau et à raisonner par typologie de clientèle. Des segments, avec des 
attentes spécifiques, ont ainsi été définis. II s'agit d'anticiper et de proposer. par niche de 
clientèle identifiée, une gamme de produits et de services complète. 

Pour s'adapter am évolutions de la demande des clients, les entreprises d'assurances 
développent une offre élargie de produits et services (offre globale) avec des réponses toujours 
plus pointues et en phase avec les attentes. Par exemple, il s'agit d'offres 'packagées' combinant 
assurances / placements / financements en matière de placements bancaires, ou bien associant 
assurances et divers services d'assistance. 

Cette stratégie d'anticipation et d'adaptation à la demande s'accompagne également en 
amont et en aval de l'opération d'assurance, d'un souci de renforcement de la qualité de service 
qui se traduit par la personnalisation de la relation clientèle et la dimension assistance-conseil. Le 
souci de qualité de service concerne toutes les phases de la commercialisation de produits et 
services ct 'assurance, depuis l'information du client jusqu'à la souscription du contrat, et tout au 
long du suivi (avenants suite à modifications du contenu du contrat, gestion ... ). 

Ces évolutions stratégiques doivent se traduire par une rénovation sélective des processus 
métiers. 

7.5.5 La rénovation sélective des processus métiers 

Accenture a réalisé au premier semestre 2003 une synthèse des principaux enseignements 
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issus de ses missions dans le secteur de J'assurance vie individuelle en Europe et aux États-Unis. 
Un de ces enseignements pOlte sur la nécessaire rénovation sélective des processus métiers. 

Le potentiel de développement de l'assurance vie et les conditions de marché imposent aux 
acteurs de l'assurance d'investir sur leurs processus métiers avec quatre objectifs. 

La recherche de la performance commerciale, dans une volonté de croissance des revenus, 
de maîtrise des coüts et/ou d'amélioration des marges techniques doit être le premier objectif. En 
voici deux exemples. Les objectifs de pelfonnance commerciale visent généralement 20 rendez
vous qualifiés par commercial par semaine avec un taux de concrétisation de plus de 30%. Les 
compagl1ies les plus performantes limitent les taux de rachat annuels à moins de 5% des 
provisions mathématiques. 

L'amélioration de la qualité de service aux clients est un deuxième objectif. Le traitement 
d'actes client comme les souscriptions, les arbitrages et les règlements en .1+ 1/.h-2 (contre h.3 à 
J-'-lO en moyenne) constituent des cibles de progrès. comme le sont une communication 
patrimoniale plus fréquente (une par trimestre, voire en ligne) et une meilleure qualité 
d'information. 

L'efficacité opérationnelle, mesurée par la productivité de gestion doit être un troisième but. 
Bien que très variable selon les types de contrat, le traitement de 20 000 et 35 000 contrats par 
gestionnaire devient une cible de performance déjà atteinte par les premiers bancassureurs 
français dans un modèle de forte délégation de gestion aux réseaux. 

Enfin, nécessaire à l'atteinte des trois premiers objectifs, if faut développer chez les 
collaborateurs cie nouvelles compétences métiers et capacités d'adaptation aux changements 
de leurs activi tés. 

L'introduction de nouveaux produits, l'industrialisation des processus de gestion, le 
développement du travail en projet, nécessitent de nouveaux modes de formation et de 
recrutement, rendus d'autant plus nécessaires par le vieillissement des pyramides des âges des 
entreprises du secteur financier (doublement des flux de départs à la retraite entre 2004 et 2007, 
données du Baromètre fFSA sur l'évolution des métiers de l'assurance). L'externalisation de 
cemines activités peut également constituer un moyen de relever ces défis. 

Trois axes peuvent être retenus pour une stratégie sélective de rénovation. 
Les acteurs les plus performants ont en commun d'avoir identifié les domaines de la chaîne 

de valeur et les processus associés où ils pouvaient créer un réel avantage compétitif sur la base 
des trois axes suivants (figure 14). 

Dans J'interaction avec les clients, la simplification de la souscription, notamment par la 
généralisation de processus de gestion sans pièce avec contrôle a posteriori, facilite l'acquisition 
des clients particulièrement sur des marchés de masse. Outre l'amélioration de la rapidité de 
réponse aux demandes et à l'exécution d'actes de gestion courants, la mise en place de plates
formes de relation clientèle favorise les démarches de type vente croisée en exploitant 
systématiquement les contacts. Ce type d'organisation facilite les actions systématiques de 
défense du portefeuille lors de demandes de rachat traduisant une fuite. 

La qualité des processus de collaboration des compagnies d'assurance avec les réseaux 
distributeurs est analysée tant pour les réseaux salariés, que les agents, courtiers et partenaires, 
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Figure 14 Les axes stratégiques pour la sélection des investissements prioritaires 

dans une logique « gagnant - gagnant. Des processus d'animation de la performance 
commerciale, cohérents avec les politiC]ues de commissionnement. peuvent être ajustés pendant 
l'année aux obj ectifs de l'entreprise. Le rôle d'animation de J'inspection des ventes esr renforcé 
par la mise en place de processus de pilotage spécifiques. La mise à disposition d'outils de travail 
du portefeuille de clients et d'aide à la vente renforce l'attractivité de la compagnie tout en 
améliorant la productivité des distributeurs, notamment des populations nomades. L'intégration 
des processus commerciaux et de gestion permet de délivrer une meilleure qualité de service et 
d'améliorer la productivité administrative. Dans les réseaux assis, plus de 70% des actes de 
gestion courants pOlir les marchés de masse en épargne peuvent être délégués aux distributeurs 
(30 à 50% en moyenne actuellement). L'utilisation de plates-formes de gestion en appui des 
réseaux permet également de réaliser de forts gains de productivité dans des environnements de 
commerciaux debout. 

Les processus concernant les produits sont d'abord évalués sur leur capacité à assurer une 
mise en marché rapide des nouveaux produits (avec un délai de moins de 6 mois selon la 
complexité des produits, en développant les transactions de gestion et les liens avec les systèmes 
périphériques J. notamment grâce à la diffusion d'un mode de travai 1en projet entre toutes les 
parties prenantes. 

Les compagnies les plus performantes ont su privilégier une gamme standardisée pour les 
produits de masse. La conception des produits intègre la maîtrise des futurs coCtts de gestion, par 
exemple en réalisant un produit standard dont seuls la combinaison de garanties et Je label sont 
différents selon les réseaux. A l'inverse, des produits de niche autorisent une personnalisation aux 
besoins des clients et aux demandes des distributeurs. Enfin, la maîtrise des coCtls de gestion 
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passe par la mise en place de plates-formes cie gestion industrielles multimarques, d'autant plus 
efficaces que les gammes sont standardisées. 

JI existe déjà des expériences réussies de rénovation. 
A partir de l'analyse des domaines clients, produits et réseaux, certains dirigeants ont choisi 

une priorité d'action claire, par exemple le développement du chiffre d'affaires, la réactivité pour 
la mise en marché de produits, la rétention des clients ou !a baisse des coùts de gestion; 

Les investissements ont alors été concentrés sur les travaux clairement contributifs à ces 
priorités, en opposition à une approche de saupoudrage des investissements sur un ensemble de 
domaines. Les projets de rénovation ont fait l'objet d'un périmètre prenant en compte l'ensemble 
des processus influençant les bénéfices attendus. A titre d'illustration dans la refonte des 
processus cie souscription ou versement, les processus financiers de récluction des délais 
d'encaissement et de placement des fonds peuvent représenter un tiers des bénéfices 
économiques. Nous retrouvons ici la mise en pratique de ce que recommandent WeilJ, Ross et 
Robertson (2006): les compagnies qui réussissent développent des infrastructures TI et des 
processus d'affaires numérisés qui se focal isent sur et automatisent les compétences clés. 

La définition des projets de rénovation a pris en compte la capacité cI'appropriation par les 
collaborateurs concernés et l'adhésion des réseaux. Des politiques de conduite du changement ont 
été définies en amont et représentaient environ 10% du coùt total des projets. 

A la suite de ce travail de définition, les projets avaient des étapes intermédiaires mesurables 
et étaient réalisables dans des délais inférieurs à deux ans. L'avancement, la gestion des risq ues et 
les arbitrages étaient soumis à la direction générale. 

Enfin, de plus en plus fréquemment, l'externalisation de processus est étudiée en plus des 
options d'investissements internes. 

Les investissements internes doivent être réservés à J'avantage concurrentiel. 
La souscription et le traitement des rachats sont les processus les plus souvent relenus comlne 

devant faire l'objet d'investissements internes. Tls touchent à ]a fois le développement de la 
compagnie, la relation avec les réseaux et les actes cie gestion les plus impliquant de la relation 
client. 

Leur rénovation constitue des projets à part entière. 
Ainsi, un grand assureur français a refondu ses processus de souscription Sllr les produits 

d'épargne et est passé d'un délai de souscription de .1+6 à .1+2. Les travaux de refonte ont porté 
aussi bien sur la délégation aux réseaux que la limitation du nombre de pièces justificatives, 
l'automatisation des contrôles de toutes les règles sur les produits, l'incitation au paiement cles 
primes par prélèvement, la synchronisation des dates cie valeur et d'achat d'unités de compte avec 
la date d'encaissement des fonds. 

Une autre compagnie d'assurance a mis en place des processus de défense du portefeuille qui 
a pem1 is de faire baisser de 25 % son taux de rachat (c.-à-d. de retraits de fonds) en moins de 18 
mois. La modernisation de la plate-forme de gestion à distance a été accompagnée du 
développement d'outils permettant J'accès en ligne des gestiolU1aires aux infonnations du contrat. 
de la proposition d'argumentaires types et de la diffusion d'une formation fondée sur la mise en 
situation pour l'acquisition de nouveaux comportements. 

Le développement de l'externalisation peut être un moyen de répondre à ce besoin de 
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l'énovation des processus. 
L'e:xtern<lliS<ltion cI<lns l'a5sur<lnce a longtemps été limitée <lUX fonctions administratives de 

type comptabilité ou paie. Cependant, dans les études réalisées par Accenture tin 2002, les 
dirigeants des compagnies d'assurance citent l'externalisation comme leur principal levier de 
transformation stratégique. 

Déjà présente en France et au Benelux, l'utilisation cie l'extemalisation comme vecteur de 
transformation s'est développée fortement aux États-Unis, au Royaume-Uni mais également en 
Allemagne. La croissance globale du marché est évaluée à 35 % sur les 5 prochaines années. 

Plusieurs raisons expliquent ce changement. Si les progrès des technologies et des 
communications facilitent la collaboration à distance, les raisons principales citées par les 
assureurs sont la réduction el la variabilisatioll des coOts et l'amélioration de 1<1 qualité de service. 
L'externalisation de la gestion de nouveaux produits vise à accélérer la mise en marché et à 
limiter les investissements en capital, not<lmment pour les produits au potentiel commercial mal 
appréhendé au lancement. L'extemalisation de la gestion d'anciens portefeui Iles pennet aux 
assureurs de concentrer leurs efforts sur des projets internes générateurs d'avantages compétitifs, 

Les modalités d'externalisation peuvent être le transfelt des processus et des systèmes en 
l'état, le transfelt des processus sur une nouvelle plate-forme informatique ou l'externalisation à 
très fOlte valeur ajoutée dans une optique de refonte complète des processus et des systèmes. Par 
exemple, en externalisant la gestion administrative des procluits de vie universelle en unités cie 
compte, un assureur européen a eu pour objectifs de réduire son coOt de gestion unitaire par 
police de près de 40 % pour des produits complexes comportant cles gmanties cie prévoyance, cie 
raccourcir le délai de mise en marché de nouveaux produits à deux Illois et de réaliser 95 % des 
actes de gestion en 24 heures. 

7.5.6 Les défis du futur: l'innovation et le modèle d'affaires 

Bisker et L'IBM lnstitute for Business Value (2006) ont mené une série d'entretiens et 
d'études de marché auprès cie cadres dirigeants internationaux. Selon eux, l'analyse c1es 
infol111ations collectées a permis d'identifier quatre grandes tendances qui vont 
vraisemblablement affecter les sociétés d'assurance dans le futur. 

1. Les consommateurs dynamiques et avisés, toutes catégories démographiques 
confondues, privilégient les agents d'assurance non traditionnels. Les réseaux cI'information 
actuels et le processus de transfert des responsabilités financières vers le client final vont influer 
sur le comportement c1es consommateurs, lesquels vont exiger davantage de services et de 
commod ités. 

2. La technologie rend la chaîne de valeur virtuelle et diminue les banières à l'entrée. Les 
progrès technologiques vont permettre à un nombre croissant de prestataires de services, internes 
ou extemes à la chaîne de valeur traditio1U1elle, de s'implanter sur des marchés de niche. 

3. Les compagnies cI'assurance vont être appelées à développer des produits souples et 
adaptables. Les derniers progrès technologiques leur permettent d'établir des interactions 
quasiment en temps réel avec les clients via des réseaux de communicatiol1 associés <'1 des 
mécanismes de protection de la confidentialité. 

4.	 L'harmonisation des réglemelitations en vigueur et l'adoption de standards de l'industrie 
prennent une dimension mondiale. 
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Compte tenu de l'imminence de ces réalités, il ne suffira plus d'optimiser périodiquement les 
processus existants pour générer de la valeur ajoutée. Les quatre grandes tendances définies 
précédemment vont avoir les effets suivants: 

• L'itulovation va devenir un impératif. Même si une compagnie d'assurance demeure 
attachée à la chaine de valeur traditionnelle, les autres sociétés seront de plus en plus nombreuses 
à proposer des services novateurs. 

• Les schémas de pensée traditiOimels menacent la capacité d'ilmovation du secteur. Le 
mode d'exploitation actuel de la plupart des compagnies d'assurance demeure fermement ancré 
dans le passé. Or, le problème, c'est que nous vivons aujourd'hui à une époque où la technologie 
peut transcender les problèmes sectoriels récurrents et modifier les règles du jeu. 

• Les nouveaux venus sur le marché vont contribuer à remettre en cause les modes 
d'exploitation traditionnels. Les compagnies d'assurance traditionnelles devront développer des 
stratégies pour traiter avec ces nouveaux venus, que ce soit en tant que concurrents ou en tant que 
partena ires. 

• [)our obtenir le leadership de l'industrie, les compagnies d'assurance vont devoir 
expérimenter de nouveaux types de modèle d'exploitation, de processus, de produit et de relation 
client. Le besoin d'expérimentation constitue l'un des principaux points mis en évidence par cette 
étude. Ce facteur est directement lié à la capacité d'innovation, et plus spécifiquement à 
l'aptitude à développer et à exploiter des idées nouvel les. En "absence d'expérimentation, les 
assureurs risquent de retomber dans Je cycle traditionnel d'optimisation des processus existants. 
Ce modèle est en vigueur depuis tant d'années qu'il a fini par se substituer à l'innovation 
proprement dite. 

• Les investissements stratégiques actuels en matière d'innovation vont constituer un 
facteur de réussite décisif. Alors qu'il devient urgent pour les assureurs de développer de 
nouveaux modèles organisationnels, les cadres dirigeants doivent s'efforcer de mettre en place 
les structures adéquates pour promouvoir l'innovation au sein de leur compagnie. Enfin, investir 
en teJ111eS d'innovation implique également de s'engager à développer des structures 
informatiques souples et adaptables pour permettre à l'entreprise de tirer parti de toutes les 
opportunités qui se présentent. 

Si le marché de l'assurance offre un potentiel de croissance incontestable, l'avantage ira aux 
entreprises qui adoptent dès maintenant une approche novatrice. Ainsi, cette étude souligne 
l'importance stratégique accrue des capacités dynamiques de l'entreprise à l'avenir dans 
l'industrie de l'assurance vie. Les capacités TUS] sont un moyen particulièrement important et 
actuel d'innover. L'examen des enjeux stratégiques de l'assurance vie montre bien le rôle crucial 
que peuvent y jouer les TI/SI. 

7.6 Industrie de l'assurance vie et TI/SI 

Nous procédons ici à une synthèse d'informations recueillies auprès des syndicats 
professionJlels, de cabinets de conseil, de ]a presse financière et de celiains aliicles de recherche 
et exposons nos analyses des relations entre assurance vie et TI/S1. Nous examinons 
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successivement les points suivants: les relations électroniques avec les clients et prospects. 
l'intégration des nouvelles technologies dans les réseaux commerciaux, les relations 
électroniques entre professionnels, l'impact sur la productivité, les stratégies TI/Sr. 

7.6.1 L'établ issement de relations électroniques avec les prospects et 
clients 

Le terme de commerce électronique désigne en général toutes les formes de transactions 1iées 
aux activités commerciales, associant tant les palîiculiers que les organisations, et reposant sur le 
traitement et la transmission de données numérisées, notamment texte, son et image. 11 désigne 
aussi les effets que l'échange électronique d'infollllations commerciales peut avoir sur les 
institutions et sLlr les processus qui facil itent et encadrent les activités commerciales, comme la 
gestion des organisations, les négociations commerciales et les contrats, les cadres juridiques et 
réglementaires. les arrangements en matière de règlement de comptes ou la fiscalité. 

Les deux secteurs de j'assurance et des services financiers auraiellt les produits les plus 
adaptés à la vente sur Internet. Le Net permet en effet d'offrir plus de services, de diminuer les 
coûts, et d'augmenter J'infol1l1ation vers les consolllmateurs. Le cOlllmerce électronique 
représente pOlir l'assurance l'émergence d'un nouveau canal technique de distribution. 
Aujourd'hui, les sites Web d'assurance français sont très nombreux et variés quant à leurs 
contenus et fonctionnalités. Le réel potentiel de l'Internet pour le secteur de l'assmancc cst 
certainement de permettre d'effectuer l'ensemble du processus de vente en ligne à moindre coüt et 
de façon rapide et efficace. 

Aujourd'hui, l'internaute visiteur cles sites dédiés aux sociétés cI'assurance y trouve aussi bien 
des conseils pmtiques que des informations sur les différents produits. C'est une façon rapide et 
directe pour le client de comparer les niveaux de tarification, mais qui comporte malgré tout un 
inconvénient, celui de ne pas pouvoir dialoguer avec un conseiller sur l'adéquation réelle ou 
contrat à ses besoins. On touche ici aux limites de l'outil Internet et du commerce électronique. 
Cependant, très généralement, la possibilité est aussi offelîe au prospect ou client de dialoguer 
par téléphone avec un téléconseiller qui intervient, pour guider et conseiller le cli~nt. Certains 
comme Symphonis ont même complété ce dispositif en ouvrant quelques agences dans les 
grandes villes. 

Néanmolns, un certain nombre de sociétés d'assurances semblent être encore plutôt réservées 
sur l'intérêt de proposer au client Internet une souscription en ligne dans un cadre réglementaire à 

préciser. A ce jour, elles préfèrent plutôt utiliser leur portail Internet comme un moyen de 
communiquer avec le client non seulement sur leurs différents produits d"assurance ou de 
placement, la gestion des contrats, les informations pratiques, mais aussi sur leurs services 
associés au contrat tels que les réseaux de paltenaires. 

Mais, avec l'adoption croissante et majoritaire c1'lnremet par la population, l'ilabitude 
d'effectuer des transactions en ligne sécurisées (notamment chez les jeunes et les personnes ayant 
un niveau d'éducation élevé), et la baisse des tarifs par les coulîiers en ligne, la vente directe 
représente un canal cie vente de plus en plus important. Les courtiers en ligne en effet ne cessent 
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depuis plusieurs années d'améliorer leur offre. I09 Cette vente nécessitant pas ou peu de 
conseillers commerciaux ni d'agences permet aux courtiers en ligne des économies importantes 
de coûts de distribution qui peuvent être répercutées dans les frais facturés aux clients. Les 
nouvelles technologies pel111ettent aussi lUle communication rapide et une infol111ation détaillée 
sur les contrats, les frais, les supports financiers, la fiscalité, etc. Certains courtiers en ligne 
offrent dans leur contrat des centaines d'OPCVM IIO à 0 % de frais d'entrée, 0 % de frais de sortie, 
oeuro de frais d'arbitrage et 0 euro de droits de garde. Seuls sont prélevés des frais de gestion, 
mais ceux-ci sont limités à 0,60 % - 0,90 % par an par les courtiers les moins chers III. II s'agit en 
outre souvent maintenant d'une offre multigestionnaires de qualité car sélectionnant les meilleurs 
OPCVM et gestionnaires de la place et couvrant actions et obligations géographiquement et 
sectoriellement ll2 

. Grâce à Internet, les clients peuvent suivre au jour le jour les performances, 
classements, caractéristiques de ces supports financiers. Les Tl changent donc la donne dans la 
mesure où elles réduisent considérablement J'asymétrie d'inf01111ation qui pouvait exister 
auparavant entre le distributeur et ['assuré. Bien sûr, tout dépend dès lors du degré d'éducation 
financière, juridique, fiscal, etc. du client. Pour la grande majorité des assurés, J'aide d'un 
consei 11er commercial reste souvent nécessaire. 

7.6.2 Mais il ya intégration des nouvelles technologies dans les réseaux 
existants 

Un mot peut être ajouté concernant l'impact cles nouvelles technologies sur la distribution de 
l'assurance. Certes, ces médias nouveaux vont permettre cI'ouvrir un peu plus le marché à des 
prestataires de services lointains et, dans une certaine mesure, renforcer Ja pression compétitive 
en matière cie qualité et cie tarif de l'offre d'assurances. Mais en fait, il convient cie se garder cie 
" substantialiser" ces nouvelles technologies (qui ne sont pas le fait d'acteurs nouveaux le plus 
souvent mais llne autre manière cie faire connaître et, parfois, cie vendre ses produits), et de 
surestimer leur impact sur la structure préexistante des canaux de distribution. 
En fait, ces nouvelles technologies deviennent de plus en plus complémentaires à j'acte 
d'intennédiation et, selon l'expression d'Henri Debruyne, il y aura " intégration des réseaux 
technologiques dans les canaux de distribution existants. plutôt que remplacement" (Sénat 
français. 1999). Ainsi, Symphonis Vie vient cI'être fusionné avec FOl1uneo Direct Finance. 
contrôlé pal' le gToupe bancail'e du Créclit Mutuel. Derrière Asac-Fapès on trouve ['assureur AGF. 
Derrière Linxea, on trouve Generali. Boursorama appartient à la Société Générale et Cortal 
Consors à BNP Paribas. Autrement dit, les acteurs les plus compétitifs et les plus importants du 
courtage en ligne appar1iennent à des groupes bancaires ou d'assurance. Au terme cie cinq années 
de concentration, quatre acteurs représentent aujourcl'hui 80 % du marché du courtage en ligne: 
Cortal Consors, Boursorama, Symphonis-Fortuneo-Direct Finance et Bourse Direct-Capitol

10" « Cinq courtiers en ligne se distinguent en proposant des contrats d'assurance vie Illultisupports et 
multigestionnaires très compétitifs, qu'il s'agisse de l'information ou des tarifs. De nouveaux produits ou 
des améliorations aux formules existantes vont bientôt voir le jour» (Vion, Investir, 2004). 
110 Organismes de Placement Collectif en Valeurs Mobilières. 
III Comme par exemple, Asac-Fapès, Linxea, Symphonis Vie, Hedios Vie, etc. 
Ilè Comme, par exemple, BoursoramaVie, Linxea, Symphonis Vie, Hedios Vie, Asac-Fapès, etc. 
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ABS- Wargny. Des noms à rallonge qui rappellent les multiples opérations de rapprochement 
dont ils sont issus. Des noms aussi qui prouvent que le travail d'intégration n'est pas achevé. Des 
noms enfin qui laissent deviner que les groupes ont atteint des tailles plus que respectables dans 
le secteur. Difficile aujourd'hui de croître davantage. Les cibles possi bles sont rares. La 
concentration de la profession s'est accompagnée d'une diversification. Au lendemain de 
l'éclatement de la bulle Internet, les descendants des pioIUliers du courtage en ligne se sont lancés 
dans la gestion privée afin de réduire leur exposition aux marchés d'actions. Ils proposaient alors 
OPCVM et assurance-vie multisupports à des tarifs avantageux. Tout J'enjeu pour les courtiers en 
ligne est désormais d'apporter de la valeur ajoutée à travers le conseil. D'ol! l'évolution annoncée 
vers les finances persomlelles. Car si la transmission d'ordres s'est banalisée, le client est prêt à 
payer pour du" sur-mesllI'e ". 

7.6.3 Les relations électroniques entre professionnels de l'assurance vie 

Une raison majeure pour considérer les applications TI comme des sources potentielles 
d'avantage stratégique résiderait dans la capacité d'intégration électronique entre un ensem ble cie 
firmes, qui pourrait changer la base de la compétition dans un marché (Ban'ett et I<onsynski. 
1982 ; Cash et Konsynski, 1984 ; Johnston et Vitale, 1988). Cependant, selon Venkatraman et 
Zaheer (1990), l'étendue du SUPPOlt de la recherche serait plutôt limitée pour arguer de leur 
importance. Leur recherche "quasi-expérimentale" porte sur l'impact de l'intégration élcctl'onique 
dédiée entre un assureur focal et ses agents indépendants dans le marché de j'assurance de la 
propriété et des dommages. Selon eux, il faut distinguer entre une infrastructure commune et un 
système propriétaire unique. "Dans le premier cas, les bénéfices de l' intégration électroniq ue ne 
peuvent pas être appropriés de façon différentielle puisque les autres compétiteurs ont accès aux 
mêmes capacités technologiques, tandis que dans le second cas la firme spécifique choisit de lier 
ses investissements stratégiques à l'attente d'en dériver des avant-ages au niveau de la firme. » 
[... ] "La thèse de base est que si une firme peut différencier avec succès son réseau, alors 
l'avantage concurrentiel gagné à partir d'un tel réseau peut être plus grand que l'avantage 
coopératif de la standaJd isation." 113 Enfin, l'intéb'Tation électronique serait un mécanisme efticient 
pour accroître la capacité des organisations à traiter l'information (Galbraith, 1973) et ainsi à 
composer avec l'incertitude environnementale (Thompson, 1967). 

Les résultats de la recherche mettent en évidence que les agents interfacés électroniquement 
avec l'assureur présentent des améliorations de quatre facteurs de pelfonnance. Mais ces progrès 
ne sont pas statistiquelllent différents de ceux réalisés par un ensemble apparié d'agents non 
interfacés, en termes d'efficacité (accroissement des primes et commissions) et d'efficience 
opératiolUlelle. Seule 1a différence en termes d'accroissement des nouvelles affaires est 
statistiquement significative. Le rattachement ou l'adossement à un groupe en termes 
d'intégration électronique ne serait donc pas la panacée; elle permettrait toutefois un meillelll' 
accroissement des nouvelles affaires, comparé aux courtiers vraiment indépendants. Ces résultats 

113 "In the former case. the benefits of eleetronie integration cannot be differentially appropriated sinee 
other eompetitors have access to the same technological capabilities, while in the latter the specifie firm 
chooses to commit its strategie investments with the expectation ofderiving firm-Ievel advantages" [... ] 
"The basic thesis is that ifa firm can successfully differentiate its lOS network, then the competitive 
advantage gained from such a nctwork may bc grcatcr than the cooperative advantage ofstandardization." 
Venkatraman et Zaheer (1990). 
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posent la question de la valeur réelle des Tl comme source d'avantage stratégique dans l'industrie 
de l'assurance et notamment de J'efficacité des deux autres effets cités par Malone, Yates et 
Benjamin (1987) : ceux de la communication électronique et du courtage électronique. On 
constate donc que la problématique des TI dans l'industrie de l'assurance recoupe celle analysée 
sur un plan plus général dans le chapitre 1. 

7.6.4 TI et productivité 

Dans certaines compagnies, des niveaux entiers de management intermédiaire ont disparu, 
remplacés par des métiers combinant des tâches pour lesquelles deux personnes au moins étaient 
nécessaires auparavant. La technologie a éliminé le besbin de nombreux autres métiers. Les Tl 
peuvent donc avoir un effet direct sur la productivité en permettant de réaliser des économies. 
Les Tl peuvent avoir aussi un effet indirect sur la productivité en 8lnéliorant l'efficacité et 
J'efficience de ressources marketing, commerciales, logistiques, etc. 

7.6.5 Stratégies TI/SI 

L'informatique est au cœur de l'activité assurance vie et représente 20,2 % de ses frais 
généraux, soit 2,5 fois plus que dans l'activité lARD. Ce chiffre s'explique par les particularités 
de l'assurance vie: croissance du marché, variété des métiers, cycle de vie long des produits, 
diversité des clientèles particulières et collectives, variété des canaux de distribution, récurrence 
des adaptations réglementaires, ... En outre, les assureurs sont confrontés à la concurrence des 
banques qui ont investi beaucoup plus en informatique. Selon une étude d'Accenture de 2003, les 
dépenses info1111atiques représentent environ 4,2 % des revenus pour les assureurs, 8 % pour les 
banques, Il % pour les entreprises de marchés de capitaux et 6,7 % pour le secteur financier 
dans son ensemble. Le doublement de ce pourcentage chez les assureurs lors des 15 dernières 
années peut s'interpréter comme un rattrapage. 

Cette augmentation des investissements informatiques a été accompagnée de réussites 
notables, mais qui n'ont pas suffi à satisfaire les départements clients de l'informatique. Ceux-ci 
demandent une plus grande réactivité aux demandes des métiers, une amélioration de la qualité 
de service aux commerciaux et aux clients, un meilleur équipement des utilisateurs (gestion de la 
relation client, postes de travail), une ouverture des systèmes aux commerciaux nomades et aux 
partenaires, une production de données homogènes de pilotage, une aide à la maîtrise des coüts. 

La mauvaise conjoncture, la hausse des budgets, la persistance des attentes, ont placé la 
réduction des coOts infonllatiques au cœur des efforts. Cependant, l'enjeu n'est pas tant de savoir 
ce qu'il faut investir que de savoir sélectionner les investissements en fonction des domaines les 
plus porteurs de valeur pour l'entreprise. L'étude d'Accenture de 2003 montre que les firmes les 
moins et les plus performantes font preuve d'LIn plus faible investissement informatique global 
que les autres fïrmes. Mais, pour les premières, ce résultat est obtenu par une réd uction 
indistincte des coOts, alors que pour les secondes, il correspond à L1ne politique sélective 
d'investissement génératrice de croissance supérieure des résultats. Ces résultats confïrment le 
bien fondé, clans l'industrie de J'assurance vie, des principes recommandés par Weill, Ross, 
Robertson (2006). 

Le cycle des investissements informatiques contribue à expliquer l'insatisfaction des gens des 
métiers. Dans des cond itions économiques difficiles, la plupart des assureurs gèlent leurs 
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dépenses infc)jmatiques. Le patrimoine applicatif existant est complexe et ne pel111et pas une 
réduction rapide des coOts non discrétionnaires. La réduction des coOts est donc réalisée par 
l'arrêt des projets à valeur ajoutée. Lors de la reprise économique, l'investissement infol111atique 
pour reconstruire en est d'autant plus important. Qui plus est, Je budget informatique type d'une 
compagnie consacre 50 à 55 % des dépenses aux coûts récurrents, 20 à 25 % aux investissements 
contraints et 20 à 30 % aux projets et maintenances correctives et évolutives. La part des 
investissements métiers, incluse dans ce dernier poste, est donc de toute manière limitée. Enf1l1 
l'enveloppe d'investissements est souvent trop répaltie entre différents projets, limitant l'impact 
des projets les plus créateurs de valeur. 

Le vieillissement des applicatifs et la difficulté à délivrer des projets sont la conséquence de 
cette approche de l'investissement. 

Les investissements dans l'assurance vie sont par nature de long tenne, ce qui l'end critique 
une stratégie SI. Les sociétés doivent donc analyser leur chaîne de valeur pour déterminer les 
domaines prioritaires de la modernisation et ses objectifs premiers. Les besoins entre métiers 
doivent être Iliérarchisés. L'application de bilans économiques rigoureux doit perilleme 
d'identifier les zones de non investissement. De nouveaux modes de gouvernance de 
l'informatique sont nécessaires. 

Les compagnies peuvent utiliser quatre leviers pour rebâtir leur stratégie de modernisation. 
Reconstruire est le premier levier. Les expériences de reconstruction réussies de SI en 

assurance vie ont en commun d'avoit· réservé ce levier à des systèmes représentant le cœur du 
métier (pour pouvoir amoltir les COClls récurrents sur un nombre important de contrats), sur 
lesquels les portefeuilles existants étaient relativement jeunes avec un nombre limité de produits. 
Ces expériences ont généralement privilégié la solution progiciel le et résisté à la tentation de 
gérer dans lUl même système les produits de niche et les produits de masse. 

Le deuxième levier implique de moderniser un système vie existant pour en faire le système 
de rétërence pour une activité, ce qui pel111et de réduire les investissements et de capital iser sur 
les compétences dans l'entreprise. Un tel choix implique de posséder un système suffisamment 
évolutif et de réaliser de solides études teclllliques et chiffrages en préalable à toute décision. Les 
autres systèmes de gestion de masse n'acceptent plus de souscription et leurs contrats sont gérés 
en "roue libre" afin de ne pas supporter les coûts de migration. 

Le troisième levier consiste à circonscrire. Afin de limiter les travaux cie modernisation sur 
les systèmes métiers vie, cette approche les « encapsule » et une couche applicative 
complémentaire, l'Enterprise Application fntegration (EAI), permet la communication entre les 
systèmes et leur ouverture vers les collaborateurs et les paltenaires. 

Déléguer constitue le quatrième levier. La politique de sous-traitance ou d'extell1alisation 
définit les relalions avec des partenaires externes. Les choix offerts aux assureurs sont nombreux: 
paltenariat avec un prestataire spécialisé pour la réalisation d'un SI vie. délégation de 
l'expfoitation des systèmes à une entreprise, utilisation de capacités « onshore » ou « offshore» 
d'un pmtenaire pour de nouveaux développements, ... Leur choix dépend des priorités métiers 
définis pour la stratégie de modernisation. Ainsi, un assureur français a choisi de confier la 
gestion et l'informatique de ses produits d'assurance vie multi-supPolts à un prestataire spécialisé. 
L'assureur a ainsi pu lancer une nouvelle gamme de produits qui représente maintenant 30% de 
son poltefeuiIle vie en quelques mois, et bénéficie maintenant de coüts de gestion par contrat 
parmi les plus bas du marché. 
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CHAPITRE VIII 

DONNÉES DU CAS DE L'ENTREPRISE BC 

Ce chapitre vise à donner au lecteur les dOIU1ées issues du codage des entretiens et des autres 
sources de données sur l'entreprise BC, de façon à ce qu'il puisse ensuite comprendre les 
analyses et en vérifier le bien-fondé. Nous exposons tour à tour: l'historique, la stratégie et la 
vision de l'environnement de la société BC ; les processus, TI/SI et capacités de l'entreprise; la 
contribution des Tl/SI, les avantages et désavantages concurrentiels, les perfom1ances de Be. 

8.1 Historique, stratégie et vision de l'environnement 

Nous présentons dans cette section l'historique de BC et de ses Tf/SI, l'évolution de sa 
stratégie et sa vision de l'environnement. 

BC est une société anonyme au capital de 1525000 euros, spécialisée dans le courtage 
d'assurances. Son siège social est situé à Paris. Son objet est de distribuer exclusivement le 
contrat Al. BC s'adresse aux particuliers et non 3umarché des entreprises. 

Premier réseau de distribution des conventions Al, BC est présente sur la France entière. 35 

agences réparties sur tout le territoire du pays permettent un service de proximité pour les dents 
de ces villes. BC offre Lm service 6 jours sur 7. 

Be compte 84 collaborateurs dont 65 commerciaux. Le pôle commercial avec 65 personnes 
est le plus important en etTectifs. Mais le pôle Marketing avec JO personnes joue un rôle moteur 
très significatif. Les autres départements sont les Ressources Humaines, l'Informatique (2 
personnes) et la Comptabilité - finance. La direction générale comporte un président et un 
directeur général. Mais le président exerce aussi d'autres fonctions et responsabilités plus 
importantes chez SR, l'assureur, et en conséquence est peu présent chez Be. Il joue un rôle de 
superviseur. 

8.1.1 Historique de la société et des TI/SI 

Quel est l'historique de l'entreprise Be ? 

Créée en 1986, la société s'appelait TERAl au départ. C'est l'ancien cabinet de courtage des 
fondateurs. A l'origine. il y a une confusion entre le GlE et le cabinet de courtage des fondateurs. 
Il y a beaucoup de gens qui pensaient venir en direct chez Al et qui en fait se retrouvaient dans 
les fichiers clients de Be. 

La société a grandi par croissance organique, mais aussi par croissance externe. TERAl a 
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absorbé d'autres sociétés :l'ex-BC (dont elle a repris le nom qu'elle a toujours actuellement) et 
YISA. Ces sociétés éraient assez comparables, surtout TERAZ et l'ex BC : leurs tailles, leur 
couverture géographique du territoire, leurs produits étaient assez semblables. Mais leurs 
méthodes de travail étaient différentes. YlSA était, en revanche, une petite société qui n'avait que 
1500 adhérents, il y avait donc une grosse différence de taille avec BC. 

La première fusion a eu lieu entre l'ex-BC et TERAZ. Selon un conseiller commercial cie 
l'ex-Be, "la fusion, on ne l'a pas forcément mal vécue, malgré certaines appréhensions. 
Simplement il a faJJu changer nos méthodes de travail." Elle a eu des aspects bénéfiques. Les 
deux bases de clonnées clients ont été fusionnées. "On a récupéré un celtain nombre cie clients 
TERAZ, ce qui n'était pas mauvais. Mais certains clients ex-BC avaient disparu [cie la nouveJJe 
base cie clonnées]. Mais comme on avait une très bOl1J1e connaissance cie notre clientèle, ça n'a 
pas été très difficile de les retrouver." "On s'est retrouvé avec des méthodes de communication et 
de travail différentes. On a profité clu Service marketing de TERAZ, ce qu'on n'avait pas avant 
au niveau de bases de dOl1Jlées en matière de communication et de travail clientèk : ça c'est un 
atout indéniable. Tout ce qui. au niveau des fichiers, nous est répercuté, la cloc. les mai 1ings. les 
coupons. la presse financière, on n'avait pas ça avant." "Nous on a vécu 3 fusions en l'espace de 
deux ans. [... ] Tout ça en gardant notre clientèle. 011 n'a p3S eu cie déperclition cie clicnt0le 
puisque c'est toujours dans le bon sens que Ç3 s'est passé. Ce qui fait qu'on a gardé une très 
bonne connaissance cie nos clients." A chaque fois, les clirigeants ont su garder les hommes qui 
avaient cette mémoire de la clientèle. "Donc ce qui fait qu'on a continué avec notre clientèle plus 
celle. sur notre secteur d'activité, de l'ex- TERAZ. Notre portefeuille s'est retrouvé relativement 
gonfié." (CC2)11~ 

"Par contre il a faihl adopter les méthodes de travail de TERAZ. Au départ, on était trois ici, 
deux commerciaux et une secrétaire. Nous, on était sur la route pratiquement tout le temps à 
visiter notre cl ientèle. à prendre des recommandations, etc.... Je venais à Besançon à peu près 
une .iournée par semaine. Et donc la secrétaire s'occupait de recevoir les coups de téléphone. cie 
prendre les RV, de remplir les agendas et de toute la saisie administrative." "Et puis, avec 
TERAZ. la méthocle n'est pas du tout la même, dans le sens où les secrétaires, il n'y a Cn plus. 
Donc nous sommes restés à delL'( personnes avec toutes les contraintes de la présence ici pour 
être tOlüours au moins un présent. Et puis la méthode de commercialisation du pl'Oduit AZ est 
quand même différente dans le sens où au.iourd 'hui Paris nous envoie directement sur 
l'informatique le nombre de gens qui ont demandé une documentation, qu'il faut rappeler par 
téléphone, etc., etc.". (CC2) 

« Ça veut dire q~re. là. on a effectivement un travail de base ici par téléphone qui est 
extrêmement important. Nous, à titre d'exemple, sur le trimestre en cours, nous avons quelque 
chose comme six cent personnes qui ont demandé une cloclU11entation. Donc ça veut dire qu'il 

114	 (CCI) signifie citation cie la conseillère commerciale Paris. 
(CC2) signifie citation du conseiller commercial Province. 
(DG) signifie citntion du directeur général. 
(RJ'vl) signifie citation de la responsable marketing. 
(RC) signifie citation du responsable commercial. 
(RI) signifie cit31ion du responsable informatique. 
(AI) signifie citation de l'assistant du responsable informatique. 
(RA F) sign ific citation de la responsable ad 111 in istrative et financière. 
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faut joindre les 600 personnes, plus après toute la clientèle existante dans la mesure du possible, 
plus les RV, je dirai le quotidien quoi. » « Cest surtout en cela que ça diffère par mpport à ce 
qu'on avait avant. Cest que là on travaille sur des bases objectives avec des données 
informatiques très spécifiques, donc mises en place par le service marketing. On n'avait pas cette 
base cie données, c'est nous qui cherchions cette clientèle au travers de la clientèle existante, au 
travers des recommandations gue pouvaient nous dOimer les clients, etc. Donc c'est vrai qu'au 
lieu de passer 1 journée au bureau et 4 journées sur la route, ben c'est moitié bureau, moitié 
route. Le suivi clientèle est plus en suivi téléphone, bien que nous ayons gardé chacun nos 
secteurs d'activité. Nous ici on s'occupe de 4 départements. » (CC2) 

"Donc on a une base de 6500 à 7000 clients." La moyelU1e générale chez BC est environ de 
3000 clients par commercial. En revanche, la structure de la clientèle peut différer. "Si je prends 
à titre comparatif nos collègues de Belfoli, ils ont 70 % de clientèle sur l'agglomération de 
Belfort. !ci c'est 30 % de la clientèle qui est sur l'agglomération de Besançon et 70 % à 
l'extérieur. Donc les données ne sont pas tout à fait les mêmes. Nous avons 4 départements: le 
Doubs, la Haute-Saône, la Haute-Marne et le Jura. .le vais tenir des permanences à Charolles ou à 
Saint-Dizier, c'est 160 - 200 bornes." (CC2) 

"Donc l'emichissement par rappoli à avant c'est toute cette base de données par le biais du 
service marketing qui est compétent et extrêmement, très pointu en fait qui est extrêmement 
précieux pour nous parce que ça nous évite beaucoup de démarches. Là on s'adresse toujours à 
des gens qui ont fait la demande, en fait c'est eux qui viennent vers nous, donc c'est toute la 
différence." Avant c'était plutôt l'inverse. "On pouvait y aller par rapport à notre clientèle 
existante et aux recommandations, ou tout simplement en disant: « tiens, on va appeler telle ou 
telle personne, on la connaît. on l'a rencontrée, on va essayer de lui proposer un compte AZ. » 

"Le marketing ex TERAZ loue des fichiers qu'ils exploitent et les retours ne sont pas les 
mêmes." Avant c'était une prospection plus pure et plus dure, où tout était fondé sur le 
relationnel. "alors que maintenant c'est plus basé sur le marketing, c'est déjà ciblé, normalement 
il y Cl une demande, une première approche de la part clu prospect". (CC2) 

Mais les fusions ont compolié aussi celiains inconvénients. "Ca a été pl us diftlci le pour les 
ex TERAZ qui n'avaient pas d'éléments sur les clients de l'ex BC." C'était plus dur auparavant, 
mais par contre la performance et la réussite étaient beaucoup plus savoureuses. "On savourait 
d'autant plus le résultat que plus difficile, mais aussi plus valorisant quelque part parce que là 
vl:aiment on avait le sentiment d'avoir été chercher le client. Et ce n'était pas par le biais de quoi 
que ce soit, hein." (CC2) 

La croissance de la société s'est faite en termes de chiffre d'affaires, mais allssi d'effectifs. 
Cela n'a pas été sans poser de problèmes organisationnels. En 1994, la direction générale a voulu 
implanter une organisation dont l'activité serait dirigée par le marketing. Auparavant, les Ventes 
avaient leur autonomie. Des résistances au changement se sont produites. Le directeur général a 
dü faire le tour des agences en France pour convaincre les commerciaux de l'util ité de cette 
réforme. Cet effort de communication et de formation a été payant et a permis de mettre en place 
au fil des ans une véritable coopération entre marketing et commerciaux. 

Le management des commerciaux a posé problème également. "11 y a eu des tâtonnements 
dans le management des commerciaux. Depuis 2003, durant un an on a tâtollné pour savoir 
comment les gérer. Les commerciaux sont répartis sur toute la France. Auparavant les 
commerciaux étaient tous sur un pied d'égalité, et puis il y avait le siège. Comme l'entreprise s'est 
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développée, la direction a nommé des coordinateurs pour les commerciaux, environ huit ou neuf. 
Les coordinateurs n'avaient pas d'objectifs individuels. Des objectifs collectifs par agences ont 
été fixés, pas des objectifs individuels. Et les commerciaux avaient aussi un objectif collectif 
d'agence. Et ça n'a pas vraiment bien fonctionné. La question est: comment bien faire travailler 
les commerciaux? L'organisation commerciale a toujours été en constante évolution. Aussi la 
direction a fini par nommer trois responsables régionaux commerciaux pour l'ensemble de la 
France. En fait ce qui est impo11.ant, c'est une présence terrain. Il faut que les commerciaw( se 
sentent soutenus SlIr le terrain, mais qu'ils sentent aussi une pression. Les commerciaux 
auparavant, on les voyait une fois par an seulement en séminaire puis ils retournaient dans leur 
agence" (responsable marketing ou RM). 

"Le marketing aussi a évolué, j'étais seule en 1999, aujourd'hui on est sept. Une de nos forces 
aussi, c'est qu'on ne lésine pas sur les moyens. Si on a vraiment besoin d'une assistante, on 
l'obtient dans les 15 jours. C'est lié à la taille." (RM) 

Quel est l'historique des technologies et systèmes d'information? 

Si les sociétés fusionnées étaient assez sem blables, leur uti 1isation de l' informatiq ue étai l très 
différente. "Le système informatique de ['ex-BC était assez rudimentaire, pas cenrmlisé. 
beaucoup d'informations restaient sur les PC des agences. Maintenant c'est devenu un système 
centralisé, et \' information est à la disposition de tous les commerciaux et du marketing. Par 
exemple si ullconseiller de Lille voit un adhérent ou un prospect de Bordeaux, il est tout de suite 
renseigné à l'écran sur celui-ci, son historique, ses versements, ses produits, etc. " (conseiller 
commercial 2) "En fait, dans l'ex-BC, chaque agence avait beaucoup d'informations sur son PC, 
peu de choses étaient central isées. Avec la fusion, on a abandonné ces infos." (responsable 
informatique ou RI). 

Ces fusions ont mis en lumière l'importance de la contribution des TI/SI aux compétences 
clés et aux performances. "Le rachat de BC par TERAZ en est un bon exemple. Nous étions 
TERAZ à l'époque. On a pu observer cie grosses différences de performances entre les deux. BC 
et TERAZ étaient très proches en régionalisation, en effectifs (40-45 personnes), en produits mais 
n'avaiellt pas les mêmes outils infol111atiques. Les commerciaux de BC travaillaient dans le dlll. 
On ne leur fournissait aucun prospect, ils utilisaient surtout leur relationnel. L'absorption d~ BC 
par TERAZ a permis une mise à niveau des outils et une augmentation très tOl1e de la 
productivité de Be. C'était assez effarant la différence de performances. Alors qu'il y avait le 
même nombrede personnes. qu'on avait le même produit, mais l'organisation était complètement 
différente. Cette fusion a donné lieu à d'excellentes performances par la suite. notamment en 
développement commercial. Us avaient une base de données, mais pas du tout aussi performante 
que la nôtre. Et puis il y avait cet aspect marketing qu'ils n'avaient pas eux. Il faut choisil' les 
bonnes orientations et les bons outils." (RM). 

C'est le directeur général qui a créé l'architecture informatique au départ avec des 
consultants externes puis qui a fait évoluer l'ensemble. Le responsable intonnalique n'est arrivé 
qu'en 1998. "Au départ, c'est moi qui l1l 'en occupais avec le GlE. J'ai été interviewé pendant 
plusieurs jours par une consultante d'IBM pour toute l'analyse fonctionnelle. rai travaillé avec 
un cabinet de conseil pour toute la démarche marketing, puis avec le GI F: pour la partie 
informatique. Et le GIE travaillait avec la partie Services d'IBM. Mais finalement, pOUl' des 
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questions de relations personnelles, d'entente avec le responsable informatique du G1E, j'ai 
préféré que nous reprenions toute la pat1ie info11l1atique. Nous avons travaillé alors avec M. Fost 
lie responsable informatique], mais il intervenait en 'free lance'. Puis je l'ai recruté. Cest 
quelqu'un qui maîtrise son sujet." (DG). C'est en effet quelqu'un qui a beaucoup d'expérience car 
il a travaillé pendant près de trois décennies dans des sociétés différentes dans des domaines 
infol111atîques variés et qui connaît les erreurs à éviter. Cela permet de dOlmer aussi une très 
grande cohérence à l'ensemble des applications. 

8.1.2 L'évolution de la stratégie 

Sont exposés ici successivement la définition de la stratégie, la stratégie d'activité, les voies 
et modes cie développement, les structures, le mix produits et la gouvernance. 

Définition de la stratégie et contrainte de l'actionnaire 

Il convient en préambule de remarquer que BC est filiale à 100 % de j'assureur historique 
d'Al. A ce titre, BC supporte certaines contraintes. "Un peu comme la femme de César, on doit 
être inéprochable" (DG). Mais BC "est aussi Llne variable d'ajustement pour l'assureur". "S'il y a 
des actions commerciales ou un maillage commercial à mettre en œuvre, on peut décider de 
s'implanter autant qu'on le souhaite, mais si ça contrarie un équilibre politique voulu par 
l'assureur. on va s'effacer, on l'a déjà fait. Et cela peut contrarier notre stratégie si on se fixe 
comme axe de développement sLir le long terme le maillage le plus parfait possible." "Alors Ilotre 
a,\e stratégique, c'est assurer Je mei lieur développement possible au produit pour lequel on a été 
créé. le compte Al, avec une orientation stratégique qui est de rester dans une dimension 
industrielle. c.-à-d. ne pas fonctionner à ['instar des réseaux traditionnels avec 300-400-500 
clients par commercial, mais être capable de gérer de grosses masses - avec 3000 clients par 
commercial - en utilisant un mix marketing-commercial le Qlus tin possible. Notre grande 
particularité, c'est celle là." (DG) 

Stratégie d'activité et d'entreprise 

Comme l'entreprise est mono-activité, la stratégie d'activité et la stratégie d'entreprise se 
confondent. 

Dans la typologie de Porter (1980), la stratégie générique de BC peut être considérée comme 
une stratégie globale de domination par les coûts gTâce à cette approche industrielle. BC possède 
35 % de pal1s du marché Al. Historiquement, cette domination se traduit par cles prix de vente 
bas (des frais d'entrée et surtout de gestion réduits), par rapport aux concurrents du secteur (mais 
pas par rapport aux concurrents AZ). Elle se traduit aussi par une forte rentabilité qui a donné les 
moyens financiers nécessaires à une forte expansion territoriale se concrétisant par un réseau 
maillé très fin d'agences sur tout le territoire français. On ne peut pas parler de focalisation, 
puisque BC s'adresse à tous les segments du marché. On peut cependant secondairement parler cie 
différenciation dans la mesure où BC offre un service sur l'ensem ble du tenitoire et une 
communication importante et très ciblée, reposant sur une connaissance fine du marché. Son 
avantage conculTentieJ résulte de cette dimension industrielle et de ce marketing très tin. 
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Ce positionnement peut être considéré comme hétérodoxe par rapport à la théorie de Porter 
qui spécifie que les entreprises qui choisissent des stratégies génériques mixtes sont "engluées 
dans le marais" et ne peuvent obtenir que des performances médiocres. Mais Campbell-Hunt 
(2000) a montré dans une méta-analyse de recherches empiriques que ce point n'est 
statistiquement pas vérifié. En fait des entreprises aux performances médiocres peuvent avoir une 
stratégie très typée el d'autres aux performances supérieures avoir une stratégie mixte. Nous 
verrons à la fin cie ce chapitre que Be a des performances supérieures. Cette cOllti'adiction 
apparente peut donc être justifiée par l'argument cie Campbell-Hunt. 

Voies de développement 

La stratégie de développement de BC est une stratégie de spécialisation mono-produit. Cette 
spécialisation est extensive géographiquement. La voie de développement de la firme est clone la 
spécialisation accompagnée d'une diversification géographique liée. C'est un vrai choix 
stratégique pour l'organisation. "11 y a par exemple un débat réel et constant pour un choix 
stratégique possible à 5 ans, une fonne de transformation de l'entreprise en gestionnaire de 
patrimoine, C.-à-d. ouvrir l'éventail, avoir une meilleure écoute, une capacité de jugement 
meilleure, de choix, etc. Certains collaborateurs le souhaitent. Mais ce n'est pas notre choix. Car 
demain, on serait limité. Est-ce que demain je serai en mesure d'offrir les produits qui 
correspondent à mon diagnostic? Je n'en suis pas sOr." Ce choix a "des conséquences sur 
l'organisation, le recrutement, la fonnation, etc." (DG) 

En effet, gestionnaire de patrimoine serait un autre métier. Cela supposerait une réorientation 
très impOltante de l'organisation, des compétences et de la culture de l'entreprise. Ce changement 
pourrait remettre en cause l'orientation industrielle et le modèle d'affaires. En outre, cette voie ne 
correspond pas non plus à l'image actuelle de Be. Dans la mesure OLJ l'entreprise continue à 
connaître croissance et bons résultats, pourquoi prendre cles risques en allant vers celle 
diversification? Il n'existe pas de raison valable actuellement comme par exemple un marché de 
l'assurance vie mâture, une concurrence accrue qui érode les marges. "Si nous arrivions à une 
butée .. " mais ce n'est pas le cas. Nous sommes très loin de ça. notre part de marché [pal' rappo11 
au marché total de l'assurance vie] est très faible." Par ailleurs. C]uel serait l'intérêt réel par la 
suite') "Si c'est pour se noyer dans j'AA.FE 115 A structure de capitill équivalente, quel intérêt cie 
maintenir deux structures culturellement proches? L'AA FE fait de l'assurance vie. clu placement 
immobilier. de la banque. Donc".". (DG) 

Mo<les <le <Iéveloppemellt 

Les modes de développement sont à [a fois la croissance interne (pour l'essentiel), mais aussi 
la croissance externe puisque BC a racheté deux sociétés par le passé: ex -BC et YlSA. II n'y a 
pas de développement à l'international. On peut parler de croissance par paltenariat (ou 
coopération) seulement dans la mesure où BC est en quelque s011e un franchisé du groupe AZ. 

Les structures organisationnelles ont évolué avec cette croissance en passant d'une forme 
fonctionnelle pure à une structure mixte. à la fois fonctionnelle et de plus en plus régionalisée. 

115 Une filiale de l'asslireur et actionnaire SR. 
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Le mix produits 

BC tient compte des dOIUlées du marché, mais aLlssi de l'impératif de rentabilité de son 
actionnaire-assureur. "II y a également des dimensions qui n'étaient pas perçues dans le passé. 
Aujourd'hui la dimension volume est moins importante, dès lors qu'on a intégré une meilleure 
orientation des investissements. Si on avait le choix entre + 10 % de collecte avec la même 
répartition qu'avant entre fonds garanti et unités de compte et -5 % de collecte mais avec L1ne 
orientation plus fOlte vers les unités de compte, on choisirait la seconde solution". "Alors, ce 
n'est pas la stratégie qui est dictée à 100 % pm notre ana lyse du marché, offrir un produit avec le 
meilleur placement parce qu'on sait que le fonds garanti va perdre en rendement, mais il y a des 
paramètres exogènes, c.-à-d. la rentabilité offerte à l'assureur du fait de cette répartition. Alors, on 
est dans cette orientation aujourd'hui." (DG) 

La gouvernance 

Le mode de gouvernance est donc double. Il est actionnarial car caractérisé par 
l'appaltenance à un groupe puissant qui exerce un contrôle avant tout par les résultats, mais aussi 
par le biais de règles, normes et principes, inclus dans la définition de la politique générale. Mais 
il est aussi managériaJ car le directeur général exerce une influence déterminante sur la stratégie, 
l'organisation et le fonctionnement de la société. Il n'est en aucun cas familial. 

Cependant, BC impacte aussi en retour le groupe Al. " Notre volume de vente est tellement 
important que notre action commerciale a un impact aussi sur SR-gestion d'actifs, sur la gestion 
du GIE AZ, sur la rentabilité globale. Il y a des déclinaisons importantes, par exemple sur la 
marge cie stabilité. etc." (DG). Le groupe Al est donc obligé cie prenclre en com pte cette 
impoltance de BC, et donc sa volonté stratégique. 

8.1.3 Vision de l'environnement 

Nous présentons ici J'environnement tel que perçu par BC : la turbulence, le groupe Al, la 
concunence, l'influence environnementale sur les activi1és et les perf0l111anCeS de Be. Cet appoJt 
nous permettra de mieux comprendre comment l'environnement influence les capacités, leurs 
combinaisons et l'avantage concurrentiel. 

Turbulence de l'environnement 

Le détail du questionnaire 116 est dOlmé en annexe P. Cette turbulence est évaluée selon l'échelle 
suivante: 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

116 Les informations concernant ce questionnaire et sa passation ont déjà été vues dans la partie 
méthodologique en 6.2.4. 
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La turbulence du marché est évaluée à 2,83 sur 5 
'-- 1 I_·...:...;x=---- _ 

L'intensité concurrentielle à 3, J7 sur 5 
x___1 1 

La turbulellce technologique à 2,67 sur--"5 --, 
1 1 I---=x-=------ ...-J 

La moyenne totale à 2,89 sur 5 
x'--- .1-1 I I _ 

1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 

En conclusion, on peut dire que ['environnement est perçu par BC comme moyennement 
turbulent. 

Le groupe AZ 

Le groupe AZ a été présenté précédemment. Mais ici il s'agit de la perception qu'en a la 
société BC et de ses relations avec AZ. Dans les interviews, les gens de BC ont précisé les 
structures d'Al, le rôle et l'apport de l'association, du GlE et de l'assureur, mais aussi ont mis 
l'accent sur une certaine dépendance de BC vis-à-vis d'AZ et les limites et inconvénients cie 
l'apport du groupe pour eux. 

Les structures d'AZ sont composées de plusieurs entités. "II y a tout d'abord l'association qui 
représente les adhérents. Il yale GIE qui est un groupement de moyens. Il est alimenté par des 
recettes cie gestion cie 0, 475 % du procluit. Par ailleurs vous avez deux assureurs, dont SR pour 
90 %. pour la création et la gestion des produits. Les bénéfices remontent à J'assureur. 11 faut le 
rémunérer. VOLIS connaissez les problèmes cie marge cie solvabilité. Vous avez un engagement de 
4 % pour les fonds garantis et de 1 % pour les unités de compte. C'est donc plus intéressant pour 
l'assureur de placer des unités de compte, cela lui évite de trop mettre la main à la poche à 
chaque fois que des souscriptions arrivent. QU<lnd vous avez placé \00 curos, il faut que 
j'assureur place 4 euros en fonds propres s'il s'agit de fonds en curos et de 1 euro seulement s'il 
s'agit d'unitésde compte." (DG) Le GlE est contrôlé à 50% par l'Association et à 50 % par SR. 

Rôle et appol1 de J'association 
Le rôle de l'Association est de défendre les intérêts des adhérents fàce aux assureurs, aux 

pouvoirs publics, aux concurrents et au GIE. C'est un rôle de communication, d'influence 
politique, cie gouvernance interne et de résolution des conflits. 

Rôle et appol1 du GlE 
Le rôle clu Groupement est à la fois administratif commercial et de communication. ·Chez 

AL il existe plusieurs canaux de distribution, une distribution directe et une distribution indirecte 
par des réseaux de courtiers et d'agences. "C'est une structure administrative. Ils n'ont paS 

d'impératif de rentabilité. Ils foumissent des prestations administratives au reste du groupe, 
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encaissent 0, 475 % des versements et ne sont pas soumis à l'aiguillon de la concurrence. C'est 
un marché fel111é. Il n'y a pas d'incitation au développement et à la rentabi 1ité. Ils sont 100 -1 10 
personnes, mais n'ont pas du tout les mêmes résultats que nous. Les inspecteurs commerciaux ne 
sont même pas capabJes d'évaluer les perfomlances commerciales par rapport au marché." 
(anonyme) "Wy a aussi la communication. On a la chance au niveau c1'Al d'avoit" une stabilité 
de l'équipe de gestion. " (conseillère commerciale). 

Comme nous l'avons vu, pour les courtiers le premier appoli est celui de la gestion et de la 
mise à jour de la base de données clients. Un deuxième appoli, moins visible, est culturel. "Ils [le 
GIEJ ont gardé LU1e culture intéressante, LU1e culture cI'efficacité/coCtt considérable, qui est tout à 
fait remarquable. Ca donne des résultats fabuleux. On gère au GIE 20 millions d'euros de coûts 
pour 30 milliards d'encours. .le n'ai jamais Vl1 ça dans la profession. On n'est même pas à 1/1000 
cie frais de gestion. 0,7 pour 1000 de frais de gestion directe du contrat, c'est génial. On ne va pas 
crier. La culture de BC est assez voisine. C'est une culture d'ef±1cacité/coCtt fOliement 
développée. " (dirigeant du GIE) 

D'où vient cette culture? "Ça vient des fondateurs . .le les connais bien tous les deux. Y était 
un très bon organisateur. 11 avait à cœur de serrer les coûts. Les frais de gestion ont été très bien 
négociés. En contre paliie, le fait de gérer les frais de gestion à J'économie ne profite qu'à 
l'assureur, pas à l'assuré. Car si les produits financiers vont à 100 % à l'assuré, les frais de gestion 
technique vont à 100 % à l'assureur. Le fait de tout gérer à l'économie au niveau du GIE peut 
donc être considéré comme un challenge pour le GIE et une reconnaissance envers l'assureur. une 
contrepaliie. Donc on a une culture fOlie d'efficacité dans les coCtts de la gestion et de la 
distribution." On retrouve cette culture chez Be. "Oui, c'est la même culture. Ce sont les mêmes 
gens. On les a obligé à déménager mais à l'époque, il y avait tout de même confusion" (dirigeant 
du GIE). 

Cependant, l'efficacité du GIE, notamment en matière d'inf0l111atique est souvent remise en 
cause par les courtiers. "Je me suis proposé il y a un an pOLU' remettre de l'ordre dans 
l'informatique et les processus du GIE. Mais on me l'a refusé. c'était un peu trop de la 
provocation. Pouliantj'amais bien aimé. Swiout lorsque l'on voit ce Cjue l'on a créé se déliter." 
(DG) 

Rôle et appoli de l'assureur 

L'excellente gestion de SR procure un avantage concurrentiel aLL'C distributeurs des 
produits Al. "Sur l'ensemble des éléments qui impactent tout le monde, c.-à-d. la tenue des 
Bourses, les nouveaux produits, etc., dans un passé récent cela nous a plutôt avantagé. La 
Tribune a publié récemment la notation Standard and Poor's pour SR Gestion d'actifs: 1er pour 
la 2ème année consécutive sur 1 an, 3 ans, 5ans pour toutes les catégories d'OPCVM. A 
environnement équivalent : capacité à tirer son épingle du jeu, en évitant le piège des valeurs 
technologiques, etc. SR a eu une bonne gestion. Ca met en lumière notre avantage concurrentiel 
lié au produit qu'on distribue." (DG) 

Une dépendance de BC vis-à-vis d'Al 
Mais BC est soumis à une dépenclance vis-à-vis du groupe Al et de ses aléas. En témoigne 

l'affaire X. La découverte de certains accords occultes de rétrocession de commissions de 
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l'assureur à ceItains membres fondateurs du groupe a amené certalns couItiers à pOlter plainte et 
intenter un procès contre ceux-ci. 

"II y a eu deux étapes, 2 affaires X en fait. La 1ère affaire, celle de la commission, a eu lieu 
en janvier 1000. On était en séminaire, je présentais les résultats sur le nouveau système de 
rémunération. On apprend le jour du séminaire que la police est chez X et je J'avais invité au 
séminaire. La première semaine de janvier, on a mis en place des objectifs différents de la 
collecte. On leur a dit "Vous allez faire des réunions". Les personnels mettent en place ces 
réunions et on les a faites. Et à la fin du trimestre on constate que ces réunions ont eu 1ieu, mais 
aussi que les gens ont donné des chèques, dit "on est d'accord avec vous", etc. Donc on a fait une 
très grosse collecte. On a fait les deux." "Malgré les freins liés à l'affaire X, le développement 
commercial a continué, même s'il a été freiné. Les banques faisaient des press-books sur nous 
qu'ils montraient aux clients. Malgré tout on a continué à transformer des coupons." (DG) 

"Et puis il y a eu une 2ème période de crise, il y a 1 an et demi, fin 2003 Ol! là les gens 
faisaient des rachats, versaient moins, etc. Et là on a remis en chantier ce qu'on avait fait en 
janvier 2000 ; on avait même des objectifs de défense de l'image, totalcment déconnectés de la 
collecte." "Lors de la 2ème étape, nous avons été vraiment en situation de crise : les gens 
rachetaient, on a même mis des objectifs pour que les gens limitent leurs rachats et convertissent 
leurs rachats en avances. Ca ne s'est pas traduit comme la 1ère fois par une augmentation du 
business. Ca s'est traduit par llne limitation des retraits. D'où la baisse des résultats en 1003." 
(DG) 

Comment expliquer ce rebond après la 1 ère crise et puis L1ne 2ème crise qui elle est négative 
en termes de collecte'? "Parce que c'était le tohu bohu au niveau du conseil d'administration de 
l'association. C'était la valse des présidents. On a eu 5 présidents en 1 an. Plus le président de 
l'association qui porte plainte contre M. X. C'était le pataquès. C'était catastrophiquc." (DG) 

Plus récemment, le jugement délivré en 2006 dans l'affaire X a joué aussi négativement sur les 
ventes. 

Cette dépendance est aussi de nature politique: les instances d'AZ essayent de préserver 
un certain équilibre des pouvoirs. "On est d'accord entre association et GIE pour faire attention à 
ce que l'avantage concu'Tentiel de BC ne les amène pas à prendre trop de parts de marché. Il ne 
faudrait pas trop bouleverser l'équilibre actuel. La vraie indépendance d'AZ c'est d'avoir des 
canaux de distribution multi variés. Sinon c'est l'indépendance de t'association qui est menacée. 
Dans les conflits récents, J'association, à la clemande des conculTents, s'est plutôt retrouvée à 
demander à l'assurem de réfréner les ardeurs de BC que l'inverse" (dirigeant du GIE). C'est 
d'autant plus vrai que SR est également l'assureur historique, gestionnaire du procluit. Donc il est 
présent en amont (instance décisionnaire au sein du GlE et créateur des produits) et en aval 
(distributeur et gestionnaire des produits). Or, c'esr le rôle de l'association de défendre les intérêts 
des adhérents. 

Limites et inconvénienrs de l'apporr d'AZ 

Celtains jugent l'infonnarique du GIE "un peu rustique" et s'interrogent sur sa souplesse. "Par 
définition, le développement logiciel sur une bécane comme ça, ce n'est pas très souple. Si je 
veux rajouter deux unités de compte, il faut 6 mois. C'est la croix et la bannière." "Moi, à Faxes, 
je gérais pas beaucoup plus cher et j'avais 400 produits. J'étais capable cI'intégrer 40 produits 
quand on a intégré les filia les de Faxes. lei. il y en a pour 10 ans. On est à un stade de 
développement pas mâture, la technologie n'est pas du tout adaptée aux exigences modernes. 



188 

Enfin, il vaut mieux un truc qui marche même s'il est moins souple plutôt que de payer les frais 
d'un truc qui ne marche pas. Là c'est pas cher et ça marche, alors allons-y." (anonyme) D'autres 
doutent de l'efficience des TI du GlE et pensent que le même travail pourrait être effectué avec 
des effectifs bien moindres. Enfin, les TI d'Al sont orientés vers les petits courtiers. Il peut 
paraître un peu étonnant pour un observateur externe que le GIE développe ses propres logiciels 
alors que BC l'a déjà fait. "La problématique est différente. Il s'agit d'accompagner les petits 
courtiers. On a beaucoup de visiteurs ici pour comprendre comment nous obtenons ces résultats. 
Le GIE lui voit les choses un peu différemment et cherche à accompagner ces petits courtiers à 
leur échelle. On est un petit peu vu comme le grand méchant loup" (responsable commercial). 

L'apport d'Al présente certaines 1im [tes. "Le GlE fournit des prestations pour l'assureur, 
l'association des adhérents (lettre d'Al, organisation des assemblées, etc.), et, avec son service 
Développement, sélectionne des distributeurs pour avoir la meilleure couverture possible du 
territoire. Mais il n'y a pas eu de travail très pointu de réalisé. Cn fait, chacun travaille dans son 
coin, c'est assez dément. Il n'y a pas d'organisation coord inatrice." Des synergies poulTaient être 
utilisées, vu l'expertise et les moyens qu'il y a dans les différentes entités. "Aujourd'l1Lli 40 % des 
nouveaux adhérents sont BC, 25 % sur le réseau SR. Le discours de la présidence de 
l'association est de souhaiter le développement du Cout1age indépendant car elle trouve que celle
ci est trop soumise à l'efficacité des filiales. Nous, on est filiale à 100% de SR qui recrute donc 
les 213 des clients qui deviennent ensuite adhérents. Nous sommes dans une position très 
àlambiquée. L'association est très jalouse de ses adhérents, ce qui est logique. Mais ce qu'elle ne 
veut pas percevoir, c'est qu'ils ne sont adhérents que parce qu'on les a recrutés. Dans la vérité 
des choses c'est plutôt SR et ses filiales qui contribuent à développer l'association, c'est un peu 
paradoxaL" (DG) 

L'image d'Al est à double tranchant. "f] y a l'environnement en termes d'images: images de 
l'assureur, de l'association surtout, qui ont un très fort impact sur la collecte. C'est avéré. Lorsqu'il 
y a une bonne couvel1ure médiatique, tout le monde en profite. Lorsque, à l'inverse, il y a des 
problèmes entre l'association et l'assureur, ou au sein de l'association ... Un client m'a écrit pour 
me dire "J'ai déchiré mon chèque de 72 000 euros parce que vous n'êtes pas sérieux. J'ai choisi 
VA". Je lui ai répondu par principe, mais il est probablement perdu. Il y a probablement des 
milliers d'autres qui n'ont pas souscrit pour les mêmes raisons. Alors que VA a des frais de 
gestion et d'entrée supérieurs aux nôtres." (DG) 

La concurrence 

En réalité, il s'agit de concurrences étant donné la diversité de celles-ci. Selon BC, les 
banques ne sont pas très compétitives en matière d'assurance-vie par rappol1 à eux: frais 
supérieurs et performances moindres de leurs contrats. Les gestiOlU1aires de patrimoine jouent un 
rôle beaucoup plus général de conseil et d'orientation (immobilier, assurance-vie, produits 
bancaires, épargne - logement, valeurs mobilières, etc.). Les autres courtiers du marché des 
particuliers, à quelques exceptions près comme A-F, sont moins performants qu'Al. Aussi, selon 
BC, ses véritables concurrents sont les autres distributeurs du contrat multisupports au sein du 
groupe Al. 

"En fait, vous avez des structures très diverses dans la profession. Ça va des grands groupes 
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aux indépendants isolés en passant par des systèmes de franchise. Et ça va des banquiers aux 
gestiolmaires de patrimoine en passant par les assureurs et les spécialistes de l'immobilier. Donc 
il tàut faire très attention aux comparaisons que vous faites. Vous ne pouvez pas comparer SR par 
exemple et un gestionnaire de patrimoine tout seul dans son cabinet." (dirigeant GlE) 

Les petits cabinets indépendants ne constituent pas une véritable concurrence. "Vous savez, 
ce ne sont pas des entreprises. Pour la plupalt ils se contentent de leur clientèle existante, ils ne 
cherchent pas à développer leur clientèle. Ils préfèrent mener une vie tranquille avec des clients 
qu'ils connaissent bien. A partir du moment 011 ils gagnent suffisamment d'argent, cette situation 
leur convient" (dirigeant GIE). "On ne fait pas le même métier. Exactement. C'est-à-dire que 
nous nous demandons à nos commercialLx d'avoir des notions de la fiscalité, du PEA, etc. Mais 
dès que quelqu'un nous dit « j'ai une logique patrimoniale qui est ci, qui est cela », alors il est 
no 1111 a1 de dire: J'assurance-vie répond en partie, pour le reste voyez votre gestionnaire de 
patrimoine. Mais on a beaucoup de gestionnaires de patrimoine qui, en aSSUfClnCe vie, vous 
conseillent d'OLlvrir un contrat AZ" (l'esponsable marketing). 

"L.a vraie concurrence, c'est la concurrence interne. La concurrence interne, ce sont les autrcs 
réseaux de vente d'AZ" (responsable marketing). "LM par exemple, est délégué: il a des 
boutiques, il travaille en marketing direct, en pi1rrainages, et fait tout pour se développer, utilise 
tous les outils du !l1mketing direct pour développer le portefeuille à paltir d'une implanti1tion 
locale. On se retrouve avec une clynamique de cléveloppement, d'adhérents nOUVeaLL\, 
d'obselvations" (dirigeant GlE). Cependant, en période de crise, Be s'en SOIt mieux que les autres 
délégués. "Lorsque ça va mal dans notre sphère proche, C.-à-d. pour nous et nos concurrents 
directs, ça va relativement mieux pour nous parce qu'on est sür d'être payé - l'entreprise est saine 
économiquement - et qu'on va essayer de s'en tirer. On s'en sort mieux gue les autres [déléguésJ 
quancl ça va mal. Les autres sont plus tétanisés. J'ai pu vérifier qu'oll se s01tait bien des situations 
difficiles. Et pLlÎS on n'a qu'un seul produit, on est obligé de s'en sOltir. Un autre distributeur va 
dire "je vais faire autre chose, un peu de ci, un peu de ça pour faire bouillir la marmite". (DG) 

"Autrement on a un vrai conculTent, en exteme, c'est A-F qui a un très bon produit. Les 
banques aussi sont des concurrents grâce à leur relationnel et leur connaissance du client parce 
que, nous, on ne sait pas grand-chose sur nos clients, mais pas en ce qui conceme leurs produits. 
Leurs produits sont moins compétitifs que les nôtres. Le client fera autre chose à sa banque" 
(responsable marketing). 

"La concurrence peut avoir un fort impact. Les produits qui sont lancés notamment. Le PERP 
a été un échec, mais il marchait sur nos brisées. Il y a tous les distributeurs qui vendent par 
Internet, la vente directe avec des produits présentés sans frais, moins coCIteux en apparence." 
(DG) 

Influence de l'environnement sur les activités et les performances 

"L'envirofU1ement politique, dès lors que le moncle politique génère des lois, des règlements, 
a un fort impact ; on peut avoir des productions erratiques à cause d'échéances fiscales 
importantes. La fiscalité, la réglementation de l'i1ssurance ont un fort impact." "Alors la vente va 
peut-être se compliquer un peu plus avec des précautions plus importantes vis-à-vis du 
souscripteur, notamment la cOllnaissance du patrimoine du souscripteur, et/ou de son aptitude à 
comprendre le type d'investissement vers lequel il s'oriente. " (DG) 

"Ce qui a un fOlt impact aussi, c'est l'environnement économique. L'argent qui an'ive chez 



190 

nous vient souvent de la vente d'autre chose, de l'immobilier par exemple. Une hausse de 
l'immobilier peut amener des ventes qui seront replacées en assurance vie. Inversement une 
baisse de J'immobilier peut inciter des personnes en phase d'épargne à acheter de l'immobilier." 
"Même la Bourse, la rentabilité des fonds, l'économie mondiale, tout ceJa aura un impact réel sur 
la perception du produit." (DG) 

L'envirolmement social et culturel a une influence sur l'activité "indéniablement, mais c'est 
tellement intégré dans le discours que les variations, je ne les perçois pas. Par exemple, le 
discours sur la nécessité d'épargner pour la retraite, discours qui est peut-être excessif, je n'y crois 
pas trop, du moins pom notre cœur cie cible, les personnes qui ont de l'épargne. [... ] L'argent est 
détenu majoritairement par les personnes en inactivité, les retraités. Et ce sera encore vrai demain 
pour les cinquantenaires d'aujourd'hui." (DG) 

Les forces sectorielles 
Le pouvoir de négociation des fournisseurs n'aurait pas d'impact sur l'avantage concurrentiel 

ou les performances de Be. DG - "A mon avis, non. Il se traduirait par quoi ce pouvoir de 
négociation ?" PL - "Ca pourrait être les frais de gestion, la rémunération de l'assureur et du 
GIE." DG - "Non. L'assureur est actionnaire à 100 % de Be. Ce qu'il gagne d'un côté, il le perd 
de J'autre et vice versa. A mes yeux il n'y a pas de conséquences. .le trouve même gu'il donne trop 
de recenes en général. Mais lorsqu'il me dit « je vous en donnerai moins parce que nous sommes 
vos actionnaires à 100 % », j'ai dit non: « globalement, je pense que vous donnez trop, mais je ne 
veux pas avoir moins que les autres ». « Vous n'avez pas besoin de ces commissions d'encours. » 
« Non, je n'en n'ai pas besoin, mais je ne veux pas moins que Jes autres, quitte à vous les rendre. 
.le ne veux pas me retrouver à gérer une entreprise avec des conditions sans formes. »" PL - "Est
ce que vous voyez d'autres fournisseurs qui peuvent avoir un poids ?" DG - "Non, on n'a pas de 
fournisseurs ayant un poids." 

Le pouvoir de négociation des clients a une influence sur les résultats comptables de Be. 
"Ca a une petite influence sur la manière dont notre activité commerciale se déroule aussi: si 

des personnes veulent négocier les frais, c'est plus complexe que si les personnes les acceptent. 
Mais globalement on parvient année après année à avoir un niveau cie recettes supérieur à la 
moyenne AZ. c.-à-d. que l'on est plus exigent que les autres distributeurs AZ pour défendre nos 
marges. Et j'ai demandé à ce que ça figure dans notre accord d'intéressement. Il y a une partie de 
l'intéressement qui est accordé si on a vendu plus cher que la moyenne cI'AZ. Donc ça pollue un 
peu mais pas plus que ça." Finalement, le pouvoir de négociation joue en faveur cie Be. "Si on 
avait un barème de frais dégressifs, on perdrait de l'argent par rapport ft la situation actuelle." 
(DG) 

La menace cie nouveaux entrants clans l'assLll'ance vie est réelle. "On a un double phénomène 
: de fusion, comme dans la banque, mais aussi de nouveaux acteurs. Par exemple, SFEA)) 7, créée 
ex nihilo, qui prend sa place avec des méthodes plus ou moins modernes, sans les pesanteurs de 
l'assurance traditionnelle, qui peuvent bénéficier de technologies modernes el de coüts de 
distribution et de gestion faibles. Donc ça peut alTiver, mais sans qu'il y ait une déferlante. 11 y a 
trop d'el~eux. surtout sociaux. Si on garde cette notion de l'assurance vie, avec cette relation 
d'intimité avec le client, Internet aura un impact plutôt sllr la fidélisation mais pas SlIr la 

117 Une grosse société d'assurance vie, cotée en bourse, très pertormante, qui a connu une expansion 
extrêmement forte, et dont le modèle d'affaires, l'organisation ressemblent à ceux de Be. 
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concrétisation, sauf à la marge. Je ne vois pas un développement fulgurant de ce marché." (DG) 
La menace de produits de substitution est réelle et large. "Oui, un PERP mieLL\: élaboré aurait 

été un produit de substitution par exemple. Reste à savoir quel1e partie de notre clientèle aurait 
été affectée par cela. Mais, bien sûr, il y a des produits de substitution." (DG) Si l'on raisonne de 
façon plus large, il a aussi l'immobilier, ]a Bourse, etc. "Objectivement, si vous avez un petit 
patrimoine, vous avez des outils de défiscalisation, la donation par exemple, qui est beaucoup 
plus employée qu'avant, même pour des petits montants. Donc vous avez un environnement fiscal 
qui souhaite favoriser la transmission de patrimoine du vivant, notamment aux jeunes pour 
favoriser la consommation même si c'est un prétexte un peu fallacieux. Donc on a bien soit des 
produits de substitution, soit des fenêtres plus ou moins grandes pour transmettre. On peut 
acheter un petit studio qu'on va transmettre à sa fille, ses petits enfants son neveu, etc., parce 
qu'on sait que l'avantage fiscal est important et comparable à celui de j'assurance vie ou pour 
diversifier. Donc on a bien un éventail de solutions." (DG) 

La rivalité concuITentielle "peut jouer dans les deux sens: réduire notre avantage. mais ça 
peut aussi nous obJ iger à être plus dynam iques." (DG) 

Les forces institutionnel1es tenes que les structures professionnelles ont un impact également. 
"Oui, telles que le pouvoir législatif, réglementaire, la FFSA, le Syndicat du courtage, etc. Oui, ça 
peut avoir un impact sur nos obligations. Par exemple, ce qui peut avoir un fort impact pour nous, 
même au cœur de notre organisation, si on considère qu'on fait beaucoup de ventes à distance, 
comment satisfaire dans un contexte où le législateur nous imposera de valider les choix 
d'investissement par écrit au client. On peut toujours faire un courrier au client. Mais il n'en reste 
pas moins que si l'on se place dans le cas d'un réseau traditionnel avec 300 clients par 
commercial, le conseiller voit son client au moins une fois par an, il va y arriver. L'impact sera 
faible. Pour nous, avec 3000 clients par commercial, ça peut mettre en branle plus d'actions, il 
faudra innover. Et ce sera peut-être juste quelques 1ignes dans un tex te de 10 i." (DG) PL - « Donc 
une décision législative peut avoir un impact différent selon l'organisation de chaque 
distributeur. Ca peut jouer sur la rivalité concurrentielle, et à la marge sur votre positionnement 
concurrentiel. » DG - «Oui, tout à fait. » 

8.2 Processus, capacités TI/SI, et capacités de l'entreprise 

Nous présentons maintenant les processus d'affaires et organisationnels, les capacités TI/SI 
et les autres capacités, de façon à en obtenir une description qui nous permette d'éclairer 
comment les capacités TI/SI et autres capacités peuvent contribuer à l'avantage concurrentiel et 
aux performances. 

8.2.1 Les processus d'affaires et organisationnels 

Nous abordons successivement les processus commerciaux et marketing, les processus 
organisationnels, leur évolution. 

Les processus commerciaux et marketing 

Ces processus sont caractérisés par un travail intensif à la fois de la clientèle existante et du 
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marché potentiel (prospects). 

Le but est de contribuer à réaliser les objectifs trimestriels et stratégiques de l'entreprise. A 
cette fin, le service marketing effectue des tâches multiples comme: 
- effectuer cles "comptages", pal' exemple le nom bre cl' aclhérents clans une agence, afin de faire 
des analyses comparatives (dans le temps, entre agences, entre commerciaux, avec la 
concurrence, etc.) ; 
- définir les objectifs des commerciaux (en fonction du marché de l'agence); 
- mesurer les effets des relances (pour améliorer les décisions futures); 
- réaliser des 'benclunarks' (pour situer les performances); 
- constituer des lots de clients ou prospects par agence (pour préparer et rendre plus efficient le 
travail des commerciaux); 
- nettoyer les bases de données adhérents et prospects des doublons; 
- trouver des aclhérents à échanger entre réseaux (c.-à-d. avec un autre délégué AZ) ; 
- contrôler le travail en agence (en tennes de productivité, d'efficacité, d'efficience; par rapport 
aux objectifs trimestTiels et stratégiques). 
Le Marketing réalise cie nombreuses études de 17 types différents. 1J 8 Des actions d'une 
quarantaine cie types différents sont menées avec une périodicité variable selon la nécessité. 119 La 
plupart ont une régularité mensuelle, trimestrielle ou atmuelle. Mais, en période de crise, une 
étude peut être répétée plusieurs fois par jour si nécessaire. (responsable cles étucles et assistantes 
marketing) 

Le service commercial prend le relais du marketing pour l'exécution. "Cette démarche 
commerciale proactive ne peut pas exister sans "analyse préalable. Cest comme la culture 
intensive et la culture extensive. Si vous vous trouvez face à un ensemble protéiforme, ça ne 
mène à rien, ça mène au découragement, si vous ne savez même pas par où commencer. Ca nous 
permet cie travailler des lots, des ensembles de personnes. BC est reconnu pour être le plus 
perfol111ant en efficacité. Le tableau de La Tribune de l'Assurance en témoigne: nous sommes 
premier en productivité par commercial [pour la distribution d'assurance vie aux particuliers]. Et 

118 Études portant sur : certaines variables clients (type de contrat d'épargne. tranche d'âge, nombre de 

versements, montants, versements, taux d'actifs, etc.), des comparaisons de Be avec d'autres entités (par 

exemple pour les fusions), des tendances (marché, concurrence, produits, etc.), la mise en place de 

nouveaux outils ou automatismes, l'annonce du taux annuel de rendement du fonds garanti en euros, les 

résultats des agences, l'usage et les résultats d'Internet, l'évolution d'une population dans son épargne, des 

objectifs commerciaux, les nouveaux adhérents, des profils VIP, les profils des agences, les prospects, les 

tableaux de bord de communication, le tableau de bord des ue (unités de compte), des analyses 

comparatives de pOl1etèuille. l'analyse des zones. (responsable des études et assistantes marketing) 

119 Pal' exel11ple~ outre celles déjà citées: collecte. e-nl@iling, site interllet~ « fiche décollVeI1e»_ Illailing 

de recrutement, MA P 1nfo, origine des adhérents, parrainages - recommandations, pré lèvements 

automatiques, protil adhérents, prospects, séminaires internes. suivi marketing. (responsable des études et 

assistantes marketing) 
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je pense que les marges de progression sont monstrueuses." (DG) 
"Nous adressons par la voie informatique des requêtes au marketing, en effet si ceJ1ains 

critères peuvent être consultés ou mis à jour directement, d'autres critères nécessitent de passer 
par le marketing, notamment pour changer celiaines données quand il s'agit d'un adhérent" 
(CC 1). Pour faire une étude sur sa zone, le commercial peut faire la requête lui-même ou passer 
par le marketing. car les commerciaux comme le marketing sont formés élU logiciel de requêtes. 

Le lien entre stratégie et action commerciale est direct. "Nos commerciaux sont sous objectifs 
par trimestre. Une de nos forces, c'est qu'on décide <le l'enjeu et nos enjeux sont répercutés sur 
nos commerciaux salariés, et non pas sur des agents que l'on contrôle beaucoup moins bien. Nos 
commerciaux sont toujours en phase avec les enjeux de l'entreprise. C'est un réseau de salariés. 
Ça c'est impoliant. Car des agents peuvent faire ce qui est bon pour eux, pas forcément ce qui est 
bon pour nous. Alors que nous, par exemple, on va <lire: il faut passer aux unités de compte. Et 
nos commerciaux vont suivre. Nos commerciaux vont déployer leurs effolis Sur ce qu'on leur 
<lemande." (RM) 

Enfin, comme nous l'avons vu, la structuration et l'organisation <le l'action commerciale ont 
connu quelq ues tâtonnements. 

Les processus organisationnels 

En fait. tous les processus de l'entreprise sont organisés pour maximiser et optimiser le temps 
commercial. "Le maître mot est la productivité dans la société . .l'ai retrouvé une étude sur le 
temps commercial, elle concluait que 90 % <lu temps n'étaient pas utilisés pour l'activité 
commerciale en tant que telle. Alors ça. c'est notre objectif en tout cas de faire en sorte que le 
ma"imum de temps soit du temps commercial. Donc toute l'organisation qui sera <lécrite sera 
orientée dans le sens cie cette ambition. Pour ce faire on centralise beaucoup <le choses, une 
centralisation poussée il l'extrême et une organisation également poussée à J'extrême. C'est-il-dire 
qu'il n'y a pas <le 'back office' dans les agences. TI n'y a plus <le m3chil1e il mettre sous pli, il en a 
eu une à certains moments. Alors un autre élément également, on n'a pas mi5 Internet dans les 
agences. on a seulement un Intranet. toujours pour les mêmes raisons. On fait beaucoup <le 
mesures, on vient d'entamer une grosse analyse sur deux mois cie l'activité téléphonique, qui 
conclut que les critères de pelformance, c'est le travail; mais ça on le savait c1éjà (rire). E.t 
l'achal11ement, en fait il n'y a pas d'autres éléments qui soient aussi détenninants que 
['acharnement, sinon lB capacité <les commerciaux il rappeler. rappeler encore les personnes 
jusqu'à les convaincre." (DG) Nous avons vu par exemple comment l'informatique et le service 
Courrier <léchargent les commerciaux cles tâches <l'envoi de <locumentation et de relance, tout en 
organisant leur travail. Il en va <le même a fortiori pour la gestion administrative. 

L'évolution des processus 

Ces processus sont en constante évolution et amélioration, Un bon exemple en est <lonné par 
les journées atelier. "Elles sont proposées pour avoir du recul sm l'activité. Elles sont réalisées 
llne fois par année avec les responsables régionaux, avec les collègues de régions différentes sous 
forme de séminaires dirigés par les responsables régionaux. Cela pennet de parler du travail 
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quotidien, la réflexion des prospects, des clients pour remonter l'information ~ notre direction. 
Nous discutons le travail commercial, le marketing, le conseil par rapport aux lois aussi, 
l'informatique. Ça nous appol1e des améliorations: par exemple la fiche client apparait 
maintenant immédiatement pour qu'on ait le rétlexe de la compléter. ]1Y a ces échanges pour 
avancer. Je pense que c'est un point extrêmement positif pour analyser le chiffre de l'agence, 
pour aller vers l'objectif de l'entreprise qui est toujours d'avoir un maximum d'informations pour 
faire ensuite des mail ings avec un maximum de ciblage, pas dans le vague" (CC 1). 

L'historique d'une innovation représentative chez BC, permet d'illustrer la façon dont, depuis 
la conception jusqu'à la pratique, les processus évoluent, par quelles interactions. La mise en 
place d'une gestion par objectifs en constitue un exemple. "En 1998 les commerciaux avaient 
deux systèmes de rémunération qui étaient différents. L'un Paris, l'autre Province, avec une partie 
fixe et une partie commission différente suivant les environnements géogl'aphiques. Ce constat 
est fait et on en parle au), commerciaux lors d'un séminaire en 1999 où l'un des axes de réflexion 
est la rémunération. Il est préférable de travailler au métro La Muette qu'avenue de la gare au 
Mans. On gagne plus d'argent, mais ça ne veut pas dire qu'on est plus performant. On fait appel à 
plusieurs sociétés pour nous accompagner clans la démarche. On a sélectionné le Cabinet Haye. 
On a travaillé en ateliers avec le quart des conseillers commerciaux. On a fait 6 réunions de 
réflexion. On a mis en place un système de rémunération qui abandonne totalement la 
commission pour faire place à des objectifs qualitatifs et quantitatifs, déterminés par trimestre. Et 
on a mis ça en place au 1el' janvier 2001." "On a fonctionné avec un management participatif, les 
collaborateurs ont été associés, on a fait appel à un cabinet extérieur, on a mis tout le monde à 
contribution, etc." (DG) 

Un autre exemple, lié au précédent est celui d'une gestion par objectifs. "Ça a eu un impact 
extraord inaire sur l'ensemble de l'entreprise parce que ça nous oblige ~ sortir de la démarche 
collecte pure pour dire 'qu'est-ce qu'on doit développer 7' On est plus dans une approche 
qualitative. Le SI est largement mis à contribution. Il faut définir des cibles, des objectifs, les 
valider.. les suivre, etc. Ce n'est que parce que le système est transparent qu'on peut y accéder. 
Parce que la commission n'est jamais remise en question. La personne touche x % de la collecte, 
point barre. Lorsqu'on a un système d'objectifs, il faut que tout le système soit transparent pour 
valider que mes objectifs ont bien été atteints, que j'ai pu les suivre en permanence. 11 faut que 
toute l'organisation soit orientée vers ce type de fonctionnement." (DG) 

En fait, l'évolution des processus chez BC est provoquée et dirigée par une recherche 
permanente de l'amélioration. La responsable marketing l'exprime de la manière suivante: 

"Chez nous iJ y a une remise en cause assez permanente : on essaye toujours de faire 
progresser le système, on cherche tOluours comment faire mieux. L'évolution du système de 
relance en est un bon exemple. Si, par exemple, on s'aperçoit que l'adhérent est plus sensible 
aux messages de reversement de la première année, on va mettre en place un système 
automatique de relance seule du client la première année. Une fois qu'on a fait un chantier, on 
passe à autre chose. On cherche toujours à améliorer. La base de données il y a cinq ans et 
maintenant, ça n'a rien à voir. Également, on exploite de plus en plus la base de données. On 
utilise le logiciel de requêtes de plus en plus fréquemment. Par exemple, on utilise des 
tableaux de bord mensuellement. De façon générale il y a une évolution incroyable. On a 
grandi très vite. Aussi maintenant il faut faire le point, rationaliser. On est passé de 15 à 38 
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agences, de 32 à 84 personnes. Aussi, maintenant on a cette démarche. Moi je dis souvent à 

mon équipe: « ce qu'on fait là c'est très bien, mais posez-vous la question: comment est-ce 
que je tàis les choses, comment je peux j'améliorer, qu'est-ce qu'il faut que j'abandonne, 
qu'est-ce que je dois faire de nouveau? }) Chez nous tout le monde est concerné, tout le 
monde est motivé. Il y a une très fOlte motivation qui consiste à ne jamais se satisfaire de ce 
qu'on a. " (RM) 

La raison profonde des performances de BC n'est pas la technologie par elle-même, mais 
bien ce désir de progresser, de se dépasser, de faire toujours mieux. "C'est ça. [... ] Vous créez 
aujourd'hui une société avec le même produit, la même base, les mêmes ollti Is, et vous voyez 
ensuite comment ça se développe en fonction des personnes. Mais après on peut se dire: c'est 
très bien ce que j'ai. Non, nous on a vraiment ce souci pennanent de remise en callse et de 
toujours mieux faire" (responsable marketing). 

On ne peut pas pour autant parler d'unanimité dans un monde sans frictions. "Il arrive qu'il y 
ait des gens en bisbille et on les réunit pour faire un point. Non, ce n'est pas tout rose." (RH) Le 
DG et la responsable ressources humaines sont amenés à faire de la gestion de conflits. « Qu'est
ce qu'on a COIDme conflits? ... On n'est pas nécessairement dans des conflits majeurs, des 
conflits bruts. on est plutôt dans des animosités. Par exemple avec le responsable informatique. /1 
me dit: "Une telle, ce n'est pas ma chef, mon chef c'est vous". Alors je me réapproprie le dossier 
: "Si vous ne pouvez pas le faire pour le 1el' avril, est-ce que vous pouvez le faire pour le 15 avril 
? Si vous pouvez le faire pour le 1el' avril, ce serait bien." Ca existe. }) (DG) 

Il existe allssi des conOits colleclifs, surtout en matière de revendications salariales. "La 
responsable ressources humaines, arrivée en avril 2005, vous dira que les collaborateurs 
demandent toujours plus. C'est assez étonnant. Dans cette salle même j'ai eu des réunions avec 
tous les collaborateurs parisiens avec des pétitions. Les prix augmentent, nos salaires baissent. 
etc.". Alors j'ai organisé une réunion avec des slides et j'ai projeté les salaires 2003 et 2004 exacts 
réels de ces personnes. Et je leur ai dit cie se réunir entre eux et de vérifier par eux-mêmes avec 
les slides." (DG) "11 y a ici une fOlte productivité. Les gens collaborent vraiment. Il y a du travail 
d'accompli. C'est extrêmement positif. .Je peux compter sur les collaborateurs. Mais, et c'est peul
être moi qui ai un impact clans ce domaine - il y a aussi un sentiment assez diffus de ne pas être 
suffisamment récompensé financièrement." (DG) 

Poul1ant les salariés bénéficient de nombreux avantages importants. « Alors quand je 
compare leurs salaires à ceux du marché en intégrant tout: ils ont eu un intéressement el 
pa11icipation de 28,5 % du salaire brut bors abondement. Les personnes qui ont abondé ont eu 
l'équivalent d'un tiers de leur salaire annuel en intéressement et pal1icipation. Et j'ai des 
collaborateurs de moins de 30 ans qui achètent leur appal1ement à Paris. Et malgré ça. les 
boissons sont gratuites, ils ont 21 jours de RTT, 6 semaines cie congés. On a des conditions 
extraordinaires. C'est comme pour les enfants trop gâtés: ceux qui ont tout, veulent encore plus. 
Ils perdent de vue la notion de difficultés. Mais quand ils parlent avec leurs amis, leur conjoint, 
tout le monde djt "vous avez de la chance d'être chez BC". » (DG) 

"Le problème c'est notre système de référence. La référence n'est pas faite avec le marché, 
mais avec le GIE principalement, et ça pose un problème." (DG) Car certains salariés de BC se 
disent 'nous, 011 fait beaucoup plus c1'effolts, on est plus méritant, mais on ne gagne pas beaucoup 
plus'. 
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8.2.2 Les capacités TI/SI 

Sont présentés ici l'équipement en TI, le développement logiciel, le rôle et l'utilisation des 
TIISI, le coût des TI. 

L'équipement en Tl 

Les matériels et logiciels sont décrits de la manière suivante par l'assistant du responsable 
informatique (AI) et le responsable informatique (RI). 

"Nous disposons au siège d'un mini ordinateur, un AS/400, un serveur qui regroupe toutcs 
les bases de donl1ées (BD). Nous avons aussi deux serveurs Windows NT pour le réseau et un 
serveur Windows 2003. Comme systèmès d'exploitation nous avons Windows serveur 2003 plus 
Windows XP plus Windows NT4." (Al) "Nous sommes en phase de migration à l'heure actuelle. 
Par ailleurs nous avons un serveur pour Lohls. Mais nous utilisons la messagerie Lotus en interne 
uniquement. En externe, nous nous servons d'Outlook. Toutes les personnes chez nous ont Lme 
adresse e-mail." (AI) "Autrement en central on utilise Sarbacane pour l'e-mailing ; c'est un 
gestionnaire de mailing sur Internet. Dans le domaine des logiciels bureautique, on util ise la suite 
Office Microsoft au siège. Comme logiciel nous utilisons aussi, au service informatiq ue, VNC 
qui est un logiciel de contrôle à distance." (AI) "Au siège, les serveurs sont des IBM et DELL. 
Nous avons aussi un routeur Cisco." (AI) La liaison avec le réseau étendu (WAN) est assurée par 
lin routeur Cisco. Pour communiquer avec les agences, BC utilise comme réseau télécoms un 
réseau privé virtuel VPN (Virtual Private Network) SOLIS protocole lP, loué chez Transpac. Ainsi 
les conseillers peuvent se connecter directement à l'AS/400. BC dispose aussi d'un sitc Web 
destiné notamment aux clients, prospects et partenaires. "Le système comptable est réal isé avec 1e 
progiciel ANAEL, parce que le comptabilité est faite sur la même structure qu'ailleurs." (R!) 
"Tout ça, c'est du matériel et du soft standards" (RI). 

« Voyons maintenant les agences. BC compte 38 agences notamment dans le Sud. On y 
trouve des matériels hétérogènes avec Windows NT4 et Windows XP ; mais à terme il y aura 
Windows XP sur tous les Pc. [00'] Comme matériels, les agences ont des PC Gateway et Dell, 
une imprimante, un routeur (Pentium). » (AI) 

« Des versions de Lotus différentes sont utilisées, mais il n'y a pas de problème de 
compatibilité. Ils disposent aussi de Maplnfo pour voir tous les adhérents de France. » (AI) "Pour 
des raisons de sécurité, les conseillers commerciaux n'ont pas accès à Out look mais seulement à 
la messagerie interne." (AI) "Les conseillers commerciaux ne disposent que de Word et Excel." 
(AI) 

Le développement logiciel 

"Les développements logiciels ont porté sur la base de dOlU1ées. Par exemple, les demandes 
de docLUnentation sont centralisées, le logiciel tourne la nuit, et des courriers personnalisés 
pm1ent le lendemain matin. Des notifications de rappels de clients sont faites ensuite par 
messagerie pour chaque commercial. Par exemple, la machine dit au commercial de rappeler le 
prospect 10 jours après. Mais les prospects Internet ont besoin d'être rappelés plus rapidement. 
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Les développements logiciels ont pel111is de passer à 1+5 pour des réponses par Intel11et. Alors 
que la relance par cOLllTier se faisait trois mois après. Toute la base de données a été faite à 100 % 
sur mesure. Par exemple, les commerciaux organisent des réunions avec les prospects, c'est 
intéressant de voir ensuite quels résultats ces réunions ont donné. Nous avons développé le 
logiciel en conséquence pour voir ce que cela donnait un mois, six mois après. Tout cela Cl été 
développé en interne" I.responsable marketing). 

"La base de donnée c'est 082. Elle est en place depuis 1997, mais on avait repris la base du 
GrE AZ. Puis il y a eu une scission avec l'informatique du GIE lors de l'affaire X." (RI) "On a 
développé en interne.. mais toutes les grandes banques ou cam pagnies d'assurance le font. \1 faut 
par exemple des programmes d'intégration pour récupérer les fichiers du GrE. Le système 
infoll11atique est paliiculier à AZ car nous sommes mono produit, notre structure est très réduite, 
répartie sur tout le territoire et nous sommes en relation avec le GIE AZ. De plus, on veut suivre 
les perfol1nances des conseillers sur trois mois. On a des objectifs bien spécifiques. bien ciblés. 
Donc il est difficile d'avoir un système standard." (RI) "En revanche, pour le planning du 
personnel. nous n'avons pas de logiciel spécifique, nous uti! isons Word" (responsabl e 
informatique). 

Le responsable informatique est considéré COmme "très compétent. Par exemple, nous avons 
eu récemment un bug informatique. Les clients ayant un PA (prélèvement automatique) 
recevaient avec leur relevé un avis leur conseillant de passer au PA' J'avais demandé au GrE de 
tàire ICl correction. Ils me demanciClient six mois. C'était impensable car on envoie ces relevés à 
des milliers de clients. J'ai demandé à notre responsable informatique. Il l'a fait en moins d'une 
semaine. Mais c'est dû aussi au fait que les circuits cie décision sont beaucoup plus courts chez 
nous." (DG) 

"LèS programmes qu'on a développés en interne - qui ne sont pas des progiciels de marketing 
- on les a développés en interne Clfin qu'ils répondent Ic mieux possible à nos attentes, Alors les 
fonctionnalités sont à peu près les mêmes, peut-être plus dans certains domaine". moins clan" 
d·autres." (DG) 

Le rôle et l'utilisation des TI/SI 

Les TI servent tout d'abord à mettre à jour et exploiter au mieux la base de dOlmées cl ients et 
prospects pour générer et développer la performance commerciale. 

"Nous récupérons les dOlmées deux fois par mois du GlE pour alimenter notre base, pour voir 
qui a souscrit en comparant notre base prospects et notre base clients. En effet, la démarche 
consiste ft envoyer un bulletin de souscription, ensuite vous pouvez avoir renvoyé votre coupon 
directement au GrE, ce qui fait que chez BC on pourrait tOLüours vous considérer comme 
prospect alors que VOliS êtes devenu client. Ensuite, il faut savoir ce que vous avez souscrit, 
combien. est-ce un reversement ?, etc., donc récupérer toute 1Ïnfol111ation" (DG) "Notre base de 
données est bien mise à jour par le marketing, nous y veillons tout spécialement c'est IDa 
hantise." (DG). 

Cette base de données est accessible par tous les commerciaux qui peuvent donc se procurer 
cie l'information utile et nécessaire sur les clients. 

Comme l'informatique est centralisée au siège et que les procédures sont assez générales, il 
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y a assez peu de différences dans l'utilisation des TIC par les commerciaux. Cependant "celt3ins 
sont plus à l'aise que d'autres avec ces TIC. Cela se voit avec la gestion du plalll1ing électronique 
via Lotus qui peut être fait pour soi et en relation avec les autres. Certains en tirent un grand 
bénéfice. Il a été nécessaire d'expliquer à d'autres que c'était bénéfique pour eux et POlU' nous. 
Pour le reste, comme nous n'utilisons pas Internet en agence, nous sommes smtout sur 
l'optimisation de l'Intranet. La base de dOlUlées de l' AS/400 offre beaucoup de possibilités. A 
partir de là beaucoup de commerciaux utilisent beaucoup les possibilités de ciblage alors que 
d'autres y consacrent moins d'attention et de curiosité. La curiosité est une vraie compétence, 
une grande qualité commerciale. Toutefois certaines segmentations nécessitent de passer par le 
marketing" (responsable commercial). 

"Les commerciaux ont donc accès directement à la BD et peuvent faire eux-mêmes des 
requêtes. "Ils peuvent faire un certain nombre de ciblages directement. La BD permet d'avoir 
accès à un grand nombre d'indicateurs sur le positionnement d'une agence par rapport à d'autres 
agences ou par rapport à l'entreprise. Cela leur permet de prendre un peu de recul et de mener 
ensuite des actions plus efficaces delTière" (responsable commercial). 

"Pour d'autres ciblages, ils doivent demander au marketing. Il y a un pré travail à réaliser par 
les agences. Certains le font. D'autres sont moins curieux et se contentent de faire la demande au 
marketing et d'attendre le résultat" (responsable commercial). 

Cette utilisation dépend de plusieurs facteurs : motivation personnelle, familiarité avec 
l'informatique, différences de formation au logiciel, vision qu'a le commercial du rôle du 
marketing (puisque c'est la philosophie de la maison de décharger le commercial des tâches 
administratives, techniques et autres), intérêt personnel et utilisation de son temps (certains 
commerciaux peuvent considérer comme plus rentable de se concentrer sur le pur travai 1 
commercial). "Exactement, c'est un peu tous ces éléments là." "II Y a un autre problème: le fait 
qu'il y ait sept personnes seulement au marketing constitue un goulot d'étranglement potentiel. 
Par ailleurs un équilibre est à trouver entre marketing et telTain pour le conseiller commercial. Un 
vrai travail de rétlexion est nécessaire mais d'accompagnemenl aussi." (RC) 

Tout cela peut donc créer des différences importantes entre commerciaux dans les utilisations 
des TIC mais aussi de leurs performances. "Oui. Après c'est trouver l'équilibre entre le travail 
marketing et l'action commerciale. Une agence c'est en moyenne un portefeuille de 6000 clients 
avec 2 commerciaux. plusieurs départements, des contrats différents. Il faut un vrai travail de 
réflexion. Il ne s'agit pas non plus de faire joujou avec l'informatique, car son temps [du 
commercial] est .limité et il ne pourra pas tout traiter ensuite ... " (responsable commercial). 

"Mais Il y a de très grandes différences entre agences, entre contextes, avec des contraintes 
différentes. Le nom bre par exemple d'adhérents, varie de 2000 à 8000 entre agences. Dix 
agences n'ont qu'un seul collaborateur. Donc connecter J'utilisation des TIC à la performance 
commerciale n'est pas si simple" (responsable commercial). 

Envois de documentation et relances sont automatisés. "Alors, voilà, il ya 50 demandes de 
doc aujourd 'hui au service 'Courrier'. Certaines sont dans la zone de Fontainebleau. On va 
imprimer les coordonnées et Je code de notre agence à FontainebJeau avec le numéro de 
téléphone. Ce prospect va immédiatement rentrer dans la base du conseiller à Fontainebleau. Et 
dans 6 jours le prospect va basculer dans une autre base indiquant de le relancer et ce sera marqué 
dans l'éphéméride du consei 11er. Si le conseiller est malade, ou si le prospect est en vacances 
ailleurs, on peut affecter le prospect à un autre conseiller. On reçoit les coupons, on traite en J+ l, 
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en J+7 le conseiller est averti de relancer. C'est paramétré en fonction des conseillers. C'est 
courant, on n'a rien inventé. Mais c'est dans la manière de faire, productive et réactive. Il s'agit 
de mettre les méthodes au service du commercial." (DG) 

Les TI/SI servent aussi à la communication interne. "Nous, on n'a quasiment pas de papier 
dans les agences. Non pas que c'est interdit, .mais on passe toujours par les supports 
informatiques." (DG) "Les outils de communication correspondent à deux types de logiciels: les 
logiciels particuliers et les logiciels trait d'union comme Lotus, la BD, le répertoire commun 
(c'est-à-dire des fichiers qui intéressent tout le monde comme le planning, la documentation 
logicielle, l'actualité)" (AI). Avec quels dépal1ements le service informatique collabore le plus? 
"C'est avec le marketing que nous collaborons le plus mais nous communiquons aLlssi avec la 
Responsable RH et les Responsables régionaux car ils utilisent des logiciels parti cul iers. Tous les 
services sont reliés à Internet sauf la comptabilité" (ilssistant du responsable inforlmtique). 

Les TI/Sr servent aussi à lil communication externe. "Nous avons un site WEB cilez BC qui 
présente l'offre produit, mais on ne peut pas faire de transactions." (AI) Mais BC n'a ni forum ni 
babil lmd ('chat'), ni en interne ni en externe. Les mitres outi Is de communication uti 1isés sont 
classiquement le téléphone, le fax et le coulTier. "On fait beaucoup d'opérations papier, mais si on 
pouvait s'orienter vers Internet, ce serait mieux. On dispose ainsi également de 20000 adresses 
mail sur les 200000 clients. En fait nous arrivons même un taux de 13 % d'adresses mail connues 
sur les 13 à 70 ans. Internet est introduit maintenant dans toutes nos démarches, clans toutes les 
réflexions de l'équipe. Et on effectue des tests avec Internet" (responsable marketing). 

"Pour moi. les TIC, c'est fondamental. M,lis ils [BC] ont la chance d'avoir d'autres avantages 
stratégiques. Leur infonnatique est un peu rustique. On a la chance qu'elle ne soit pas chère, 
d'avoir des gens qui l'utilisent à fond. Ce sont des avantages importants. Mais en termes de 
souplesse.... je ne sais pas exactement parce que je ne cOlmais pas ce qu'ils ont développé 
pmallèlemenr au système central, je ne connais pas à fond leur système. Mais il le faut peut-être. 
car le produit est simple. Mais je suis un peu bluftë de ce qu'ils en tirent': (dirigeant du 
Groupement). 

Les coûts des TI 

Pour le dirigeant du OIE, les T1C, c'est fondamental. Or, il juge le SI de BC "un peu 
rustique" et s'interroge sur sa souplesse. SLll1out, il pense qu'il y a " une contradiction entre 
leur volonté d'aller n'ès loin technologiquement et leur souci de ne pas dépenser." 

Le DG de Be juge les Ti de sa société comme peu chères en comparaison du travail 
accompli et de la productivité réalisée. 

8.2.3 Les capacités de l'entreprise 

Sont exam inées successivement les capacités opérationnelles, les compétences clés, les 
capacités dynamiques. 
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Les capacités opérationnelles 

Les capacités opérationnelles suivantes ont émergé des données chez BC: les capacités 
marketing et commerciales, la stratégie et le système c1'objectifs, J'organisation, le management 
des ressources humaines, la motivation, les TI. 

Les capacités marketing et commerciales 
Les capacités marketing et les capacités commerciales prises séparément sont des capacités 

ordinaires. "Nous n'avons pas la mei lleure force commerciale de la place, pas la mei Ileure équipe 
marketing, pas la plus structurée et la plus efficace" (RM). 

BC dispose de compétences marketing. Nous avons vu que le service marketing réalise de 
multiples études et actions. Cette polyvalence est source de motivation. "Au siège, la diversité 
des tâches évite la routine et contribue à la motivation. On s'occupe un peu de tout. Par exemple 
en matière de marketing, nous remplissons toutes les tâches marketing, qu'il soit amont ou Clval. 
C'est particulièrement intéressant. Dans d'autres boîtes, ça peut être dispatché sur des personnes 
qui font toute l'année la même chose par exemple les plans fichiers. Chez nous, les plans fichiers 
sont une partie minime de ce que l'on fait." (responsable marketing) 

"Pour moi, ils connaissent bien Je client et le produit. Il y a une forte adéquation entre les 
deux, une forte compréhension de ce couple. C'est du vrai marketing. Ils ont une éq uipe assez 
jeune, ça aide à faire des choses bien en marketing." (dirigeant Groupement). 

BC dispose aussi de compétences commerciales. 
"SR est reconnue pour la qualité de sa gestion. Une analyse faite par SR il y a quelques 

années montrait qu'en premier lieu c'était la qualité du contrat qui jouait avant la relation. Mais 
c'est de moins en moins vrai car la concurrence est de plus en plus vive. Ce qui fait que la 
compétence commerciale, la capacité commerciale à transformer, sont de plus en plus cruciales. 
On était conseiller chez AZ, maintenant on recrute de véritables commerciaux et on développe 
les autres." (responsable commercial). 

Comme vu dans l'étude des processus, on constate des différences importantes de 
compétences et de performances entre commerciaux dans l'utilisation du marketing et des TI. "Là 
où on le remarque le plus, c'est sur le plan d'action commerciale mis en place par les agences 
tous les 3 ou 6 mois: zones, actions, messages. C'est là où cette analyse et les infos dans la base 
de données sont impol1antes. On voit de grandes disparités dans l'action: un arrosage cie la zone 
ou des approches beaucoup plus qualitatives avec un grand ciblage, une bonne utilisation de 
l'outil. Cela cOITespond à des enjeux én0l111es en tennes de coOts mais aussi de retombées. Avec 
une bonne optimisation, on aura de bonnes retombées. Si on invite tous ses clients, le résultat sera 
pauvre. Aussi on demande aux responsables régionaux de valider les plans d'action." 
(responsable commercial) 

Mais c'est "l'alliance du marketing et du commercial" qui rend BC performant, qui fait la 
différence avec la concurrence. "C'est cette interrelation qui est une force de BC, c'est la relation 
marketing et commercial qui nous a permis de nous développer." (responsable marketing) 

La stratégie et le système d'objectifs 
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BC se caractérise par un système d'objectifs collectifs, directement lié à la stratégie. Ces 
objectifs striltégiques sont fixés en fonction de l'évolution de l'enviroOllement. "Quand Je 
Président me tixe les objectifsalU1lleis et me dit + 10 %, moije lui dis que je n'en sais rien. Ca va 
dépendre cie l'évolution de J'environnement. Si la conjonchlre est porteuse, on fera peut-être 
beaucoup plus que 10%. Si 011 connaît une crise boursière, un changement de législation ou autre, 
On fera peul-êlre moins 20%. C'est pourquoi je propose des objectifs par rapport à nos principaux 
concurrents. Si le GIE fait . 10%, nous devons faire + 20 ou + 30 %. S'ils font - 30%, nous 
devons faire -10% par exemple. Je propose cl'évaluer notre action par rapport à l'évolution du 
contexte externe." (DG) 

"Oui, nous accordons beaucoup d'importance aux objectifs collectifs par rapport aux 
objectifs individuels. Nous tenons à éviter les batailles internes, le manque de vision et de recul. 
Ca pel1l1et de coller aux objectifs." Les objectifs incorporent à la fois les stratégies à court tel1l1e, 
moyen terme et long terme. (DG) 

"Auparavant la rémunération se taisait à la commission. La commission n'allait pas de pail' 
avec les ciblages précis faits par le marketing. Nous ilvons éliminé la commission. Nous sommes 
passés à un système d'objectifs trimestriels commerciaux en phase avec les objectifs stratégiques 
majeurs de l'entreprise définis grâce à une série d'indicateurs sur lesquels travaille le service 
marketing. Un objectif par exemple ça peut être d'augmenter le pourcentage de produits en unités 
de compte. C'est un pilotage très réactif à partir du moment où on a identifié un enjeu nouveau. 
une cible. Et nous avons la possibilité de bifurquer, de changer les objectifs chaque trimestre." 
(responsable commercial) 

"Nous avons donc un système d'objectifs trimestriels. Par exemple s'il le faut nous pouvons 
introduire des objectifs pour le lancement du PERP l20 dans le trimestre qui vient. Autrement c'est 
un système composé d'une rémunération fixe pour les 2/3 et variable pow' 1/3. Une autre 
caractéristique de ce système d'objectifs, c'est d'être quantitatif pour Y. et qualitatif pour 1/4. 
Les objectifs quantitatifs correspondent aux objectifs d'agence, les commerciaux de l'agence 
étant solidaires par rapport à ces objectifs. Les objectifs qualitatifs portent sur l'appréciation 
personnalisée d'un collaborateur, ça porte sur des critères comme par exemple la mise en place 
d'un plan d'action peltinel1t, la quai ité du reporting, la contribution à l'entreprise. Si nous 
prenons la contribution à l'entreprise elle sera évaluée par la contribution au management 
palticipiltif, aux ateliers, aux groupes de réflexion. Ainsi les fiches de découvertes sont issues 
d'un débat alimenté pm les commerciaux. Tout cela se fait dans un climat de convivialité el de 
consensus." POUl' le responsable régional les objectifs sont fixés au départ. Par exemple en 2004 
ce sont des objectifs qualitatifs essentiellement avec un peu d'objectifs quantitatifs à partir de 
septembre 2004, parce que c'est un poste relativement nouveau. La partie quantitative devrait 
augmenter par la suite quand les choses seront un peu mieux fixées." (responsable commercial) 

Le système d'objectifs permet ensuite une évaluation pertinente des personnels. 

"lis se félicitent de resultats en réalité tout à fait normaux. J'ai eu le problème avec un 
responsable commercial chez nous. Il avait fait + 57 % sur une campagne commerciale 
concernant les moins de 60 ans et présentait ça comme un grand succès. .le lui en ai demandé 
les raisons. Il m'a, bien sOr, répondu que c'était le résultat de leur action, de leurs effol1s, etc. 
Je lui ai dit qu'il ne fallait pas me raconter d'histoires et me donner les vraies raisons. Il m·a 

I~O Plan d'Épargne Retraite Populaire 
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dit que c'étaient les vraies raisons. En fait, après analyse par le Marketing, on s'est aperçu 
que les résultats étaient les mêmes pour les 60 ans et plus (+ 55%) sans aucune action 
particulière ... Donc le résultat de la campagne était seulement conforme au résultat général: 
rien d'extraordinaire. Le Marketing permet de recadrer et d'interpréter les résultats et 
l'évaluation des performances." (DG) 

Ce système d'objectifs et d'évaluation lié à la stratégie a permis d'obtenir de très bons 
résultats. "Ce qui nous a amené, sur 4 à 5 ans, une progression sur tous les indicateurs clés, alors 
que le travail de chaque commercial n'a pas changé." (responsable commet'cial) 

"L'ensembJe des indicatems a augmenté très nettement ces dernières années mais le 
système d'objectifs est différent. lJ est fixé par rappOlt à des enjeux: développer les unités de 
compte, transformer les coupons, expliquer les changements de fiscalité, etc.... ça donne du 
sens. C'est très compliqué de fixer des objectifs car les situations sont très variées suivant les 
agences. Le taux de concrétisation est passé de 3% en 1998/] 999 à J0% en 2004. Ce système 
de pi lotage par objectifs a perm is d'a ugmenter les performances de l'entreprise. Aujourd' hui 
il devient nécessaire de renouveler notre pOltefeuille client afin cie pallier des pertes 
importantes d'adhérents qui sont à prévoir en fonction de la pyramide des âges. Cela est 
introduit dans le système d'objectifs, on fait coller l'action des commerciaux aux el~eux.'· 

(responsable commercial) 

Comme il s'agit d'enjeux de nature différente .. les objectifs peuvent changer de degré mais 
aussi de nature. Au moment de ['affaire X, "notre système d'objectifs a permis à notre force 
commerciale de rassurer la clientèle. C'est devenu un enjeu majeur à l'époque et on a dit aux 
commerciaux que c'était lèur objectif et qu'ils seraient récompensés pour cela puisque par 
ailleurs, les objectifs de développement n'étaient plus possibles dans l'immédiat." (RC) "C'est un 
gros gl'OS avantage. A la base on a des enjeux qui doivent orienter le travail des commerciaux. 
Ainsi 20 % des adhérents ont 80 % des avoirs. En se concentrant sur ces 20 %, on a pu éviter des 
rachats partiels, des avances, des fermetures de contrats, pendant cette crise. Cela nous a permis 
de protéger nos stocks d'actifs." (RC) 

L'organisation 
Un premier pril1cipe organisationnel est celui de la centralisation. Cela commence par la 

centralisation de la décision. "Les séminaires ont essentiellemeIit un but de sensibilisation, 
d'éducation des conseillers pour qu'ils comprennent mieux ensuite ce qu'on leur demande. Mais 
les décisions sont prises par l'équipe dirigeante au siège, très clairement. La décision est 
complètement centralisée." (DG) "Quant aux ateliers, ils ont pour vocation de trouver des 
solutions à un problème particulier. On met toutes les idées, toutes les solutions, même les plus 
folles sur un tableau de papier, puis après, on sélectionne. Et la direction décide des actions 
finalement à mener." (DG) "Le lien avec l'informatique se fait par la participation du responsable 
infonnatiq ue à ces réunions de direction. En fait, il fait preuve d'une certaine indépendance et 
parfois me dit non. Mais si j'estime que c'est vraiment nécessaire, alors j'impose ma décision." 
(DG) 

Comme nOllS l'avons vu, la centralisation se retrouve dans les processus administratifs, 
logistiques, marketing et commerciaux pour définir les actions à mener et comment. 
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Plusieurs raisons motivent cette orientation centralisatrice. La productivité constitue la 
première raison. "C'est notre objectif en tout cas de faire en sorte que le maximum de temps soit 
du temps commercial. Pour ce faire on centralise beaucoup de choses, une centralisation poussée 
à l'extrême eL une organjsation également poussée à l'extrême." (DG) Une deuxième raison 
consiste dans la volonté de la direction générale qu'il n'y ait pas de prés carrés chez BC. "Chez 
nous, je ne veux pas de responsables venus de grosses entreprises, qui commencent par délimiter 
leur terrain avec deux ou trois cercles de collaborateurs autour d'eux." (DG) Une troisième 
raison réside dans la maîtrise des coOts "parce que comme il y a un aspect que tout est centralisé 
au siège, même si il y a 38 points de vente, donc on a une maîtrise des coCIts ; c'est-à-dire que, en 
général, on a un chiffre d'affaires par salarié qui est vraiment très important. Mais il s'ensuit une 
très bonne maîtrise des coCIts et ça réagit forcément sur la rentabilité. Par exemple. pour les 
opérations marketing, tout est géré au siège donc on fait en plus grosse masse, on crée à des COllts 
plus intéressants. Eh bien, les tests. nous on les réalise ici plutôt que 38 personnes fasscllt des 
tests, parce qu'on sait que, sur les tests, les opérations ne vont pas être rentables; du coup plutôt 
qu'il y ait 38 opérations pas rentables. nous on fait les tests au siège. Vous voyez, il y a vraimcnt 
une bonne maîtrise des coOts, une très bonne maîtrise des coOts." (responsable marketing) 

Cette centralisation des décisions est ensuite mise en œuvre par un système d'objectifs qui 
relaye directement les objectifs stratégiques et marketing de la firme aux forces commerciales 
grâce à une coopération très forte entre marketing et commercial OLI le marketing joue le rôle de 
force directrice. 

Le deuxième principe organisationnel est la division du travail. "II est clair qu'une rois que la 
phase de décollve11e est faite, une fois que la concrétisation est faite, on a dit à nos commerciaux 
que la fidélisation c'était le business officiel des services centraux et que leur travail principal 
c'était la concrétisation, c'est-à-dire qu'ils ont très peu d'objectifs sur les reversements. etc. Leur 
objectif récun'ent c'est le travail des prospects et la transformation des prospects. Pour la 
fidélisation dmc on a tous les canaux qui se sont ouverts dont Internet; d'ailleurs on a créé 
depuis quelque mois Lm pôle spécifique pour Intel1let. On a un pôle papier et un pôle Internet 
différents, sous la houlette de la responsable marketing." (DG) "Le marketing dégrossit. en 
général, les opérations et puis par exemple il y a des opérations, on sait que le marketing direct 
va se débrouiller plus ou moins bien tout seul. Alors ça on le sait, ça ne sert à rien d'utilisel' la 
force des commerciaux là-dessus; par exemple quand on fait une campagne de reversement, c'est 
qu'on a des bons taux cie retour; en revanche pour tout ce qui es[ transformation des prospects en 
clients, on sail qu'on a besoin du commercial. Chacun fait là où il sait le mieux le faire. C'est 
vraiment ça. Ol1l11et vraiment nos forces là oL1 on en a besoin. On se concentre sur chacun de nos 
points forts, ce qui fait qu'on performe bien. " (responsable marketing) 

Cette divlsion du travail va donc de pair avec une cel1aine spécialisation. troisième principe 
organisatiol1Jlel. Cette spécialisation commence au niveau de j'offre produit de la firme. "On est 
mono produit. Donc on a un produit à vendre avec différents volets à l'intérieur du produit." (DG) 
" Tout le monde ouvre le même contrat car nous ne vendons que le contrat muJtisupports depuis 
1996." (RM) En conséquence, "on n'utilise pas du tout d'énergie pour se dire qu'est-ce qu'on va 
vendre, qu'es[-ce qu'on peut faire, comment étendre l'offre. On utilise 100 % cie notre énergie sur 
comment vendre plus et comment vendre mieux." (RM) Cette spécialisation se retrouve dans 
l'organisation interne entre marketing et commerciaux, administration et commerciaux. "/1 n'y a 
pas d'éparpillement des commerciaux sur des choses qui ne servent à rien. Ils sont soulagés des 
problèmes et des tâches administratives par ailleurs; ces tâches sont assurées par le siège. Ce 
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n'est pas eux qui vont dépatouiller tel ou tel problème." (RM) La spécialisation se retrouve même 
au niveau des actions réalisées sur le terrain. "C'est sür que c'est plus tàcile en termes de 
campagne de ciblage de recruter de nouveaux prospects car le produit est très clairement 
annoncé, très défini. Donc on ne s'éparpille pas, nos opérations sont très ciblées. on sait très 
clairement où on va." (responsable marketing) 

Le management des ressources humaines 
Le recrutement constitue une première capacité opérationnelle de valeur dans ce domaine. 

"J'accorde aussi beaucoup cl' importance au recrutement. Par exemple, j'ai vu un Responsabl e 
régional qui a raté un recrutement parce qu'il a tixé des objectifs détaillés au candidat 
commercial dès l'entretien de recrutement alors que celui-ci ne dispose pas encore d'une 
cOlmaissance suffisante de la société et de son contexte. Ce n'est pas la peine de lui montrer tout 
ce qui l'attend de désagréable lors d'un premier entretien. Il m'a envoyé une lettre de 4 pages 
pour m'expliquer pourquoi il ne dormait pas suite. Il va falloir que je recadre ce responsable 
régional et que je lui explique celtaines choses. Il n'a pas de compétences de recrutement. Moi
même j'ai fait plus de 160 reclUtements dans ma calTière et je continue à apprendre, c'est quelque 
chose de très difficile." (DG) "Oui, c'est le problème aussi des premiers vendeurs passés 
inspecteurs régionaux et qui ne sont pas faits pour être managers et sont aussi de mauvais 
recruteurs. Tiennent-ils compte des objectifs de la société? Dans les réseaux des vieilles 
compagnies d'assurance. on garde souvent les vieilles habitudes du tem ps où la compagnie avait 
de mauvais produits et où les commerciaux étaient le nerf de la guerre et vendaient il tout prix 
avec n'importe quelles méthodes." (DG) Comme nous l'avons vu, le responsable informatique est 
quelqu'un d'expérimenté et très compétent dans son domaine. Chaque nouveau poste doit être 
fOltement justifié, mais lorsque c'est le cas, iJ est très rapidement pourvu. "Le marketing aussi a 
évolué, j'étais seule en 1999, aujourd'hui on est sept. Une de nos forces aussi. c'est qu'on ne lésine 
pas sur les moyens. Si on a vraiment besoin d'une assistante. on l'obtient dans les 15 jours. C'est 
lié à la taille." (responsable marketing) 

Nous avons vu que le système d'objectifs et d'évaluation pel111et de tenir compte de la 
performance à la fois individuelle et collective et que le système de récompenses y est 
étroitement associé puisqu'il comporte une prutie variable. De façon générale, la firme pratique 
une gestion généreuse du personnel. "On a une organisation du travail assez généreuse" (DG). 
Outre leur rémunération attrayante, les salariés bénéficient d'autres avantages. "Oui, il yale 
système d'épargne salariale de l'Micle 83 qui représente 25% de la rémunération. Le CE nous 
fournit pas mal de prestations. Nous avons aussi 25 jours de RTT plus 6 semaines et demi de 
congés payés par an" (responsable commercial). "Par exemple, on n'est pas obligé de rester tard 
le soir comme dans la plupart des entreprises françaises. L'entreprise ne tire pas sur les horaires. 
JI y a respect de la vie privée." (responsable marketing) 

L'entreprise veille aussi au réel développement de ses principaux collaborateurs. "Ce qu'il y a 
aussi, c'est que je développe les savoir-faire et les compétences. C'est très important. Je forme à 
outrance les 5 principaux responsables. C'est beaucoup moins important pour les autres 
collaboratew·s. Mais tout se joue pour la société au niveau de ces cinq responsables. Alors je leur 
fais prendre beaucoup cie formation et je développe leurs compétences sur le long terme." (DG) 
Ces compétences sont jugées "difficilement imitables par les concurrents" (RM). Le 
développement des gens passe aussi par la création ou le changement cie poste et l'adéquation de 
la personne au poste. "Internet, par exemple, c'est un poste qui a été créé il y a un an et demi. 
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Donc on a pris une personne du Service qui, elle, avait dit et démontré que c'est un poste qui 
l'intéressait." (RM) Cependant, cette mobilité est limitée. "On a deux postes plus basiques qui 
existent depuis longtemps. Mais on ne peut pas dire que les gens tournent beaucoup. C'est une de 
nos faiblesses." (responsable marketing) 

Les relations humaines constituent une force également. On peut "participer parce qu'on peut 
parler de ce qu'on ressent avoir cie l'écoute, avoir cles échanges ... Évoluer aussi pour qu'on soit 
bien, qu'on vive bien, avoir un côté humain; c'est impoltant le côté humain. Les responsables 
régionalL'\ cloivent faire le relais entre les agences et le siège. On travaille dans une cel1aine 
harmonie clans la société." (conseillère commerciale). Les principales interactions des 
commerciaux se font "avec nos voisins, dans la même zone", "avec le responsable régional et les 
agences proches, ça pennet de se situer, se rassurer, échanger." (CC 1) Ce qui fait que les 
commerciaux ont plus de communication avec leurs collègues cie la zone qu'avec le siège. "La 
communication avec les commerciaux des agences proches est très importante car nous avons les 
mêmes objectifs. Ça permet de se situer. Ça aurait moins de sens avec des collègues d'autres 
zones. [... ] Parce qu'on a le même responsable. Il n'y a pas cie concurrence entre nous. On est 
plus tenté de se contacter et de voir si on a la même réaction parce qu'on est telTain. " (CC 1) 

"Oui. parce que ça nous rassure, ça nous permet de savoir si on est en décalage." (CC 1 ) Cct 
échange apporte des solutions à des problèmes, de nouvelles façons de procéder. "Comme pour 
les ateliers, on échange nos méthodes, nos pratiques, et on se dil si ça a marché chez lui, ça 
devrait marcher chez moi. Donc ça c'est important." (CCI) "Tl y a une entraide entre 
commerciaux parce que nos territoires sont bien délimités et on a les mêmes objectifs." Dans les 
autres entreprises, il y a souvent concurrence entre les commerciaux, non collaboration : "j' ai 
vécu cela précédemment et c'est malsain. Ici c'est beaucoup plus serein." (conseillère 
commerciale). "L.orsqu'on analyse les relations entre les collaboratcurs. il y a plutôt 18 
collaboration" (DG). 

Toutefois, ces relations humaines restent nettement améliorables. "Globalemcnt. on essaye de 
mettre en œuvre une politique cles ressources humaines. pas innovante, on n'invente rien. Illais de 
bon niveau. Ca n'a pas été fait jusqu'à present. on essaye de le Illettre en place avec la responsable 
ressources hUlllaines, mais ce n'était pas le désert non plus. Mais ce n'était pas suffisant parce que 
la personne précédente n'y croyait pas, ne portait pas le projet." (DG) 

La motivation 
Cette gestion généreuse du personnel contribue à une motivation forte. "Le travail. on le fait 

très volontiers (conseilkr commercial)." "Et le fait que mon entreprise respecte ma vie privée. je 
m'en sens redevable. L'entreprise respecte mon rythme, donc quand je travaille, je le fais à 100 
%. Par ailleurs, il y a aussi la politique de gestion clu personnel qui est généreuse: RTT.. etc. 
L'entreprise ne tire pas sur la corde, alors le personnel s'investit à 100 0/0, il Y a une grande 
conscience professionnelle," (responsable marketing) 

Un évènement critique, l'affaire X, met bien en évidence cette forte motivation. "Ça, ce sont 
cles atouts que n'auront jamais des grosses entreprises. Je suis sùre que des conCUlTents plus gTOS 

n'ont pas cet avantage. C'est quelque chose d'ancré au siège en tout cas. Par exemple, lors cie 
l'épisode d'octobre 2003, Télé matin sur France 2, à huit heures du matin, a annoncé qu'AZ 
faisait faillite. Une heure après, il y avait déjà des personnes qui attendaient et nous avons dù 
mettre en place un plan de bataille. Et moi je trouve ça très fédérateur. Tout le monde se sentait 
très concerné. Nous avons réagi instantanément. Les 20 personnes se sont mobil isées à 120 0/0. 
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Parce qu'on sent que la vie de l'entreprise est entre nos mains. C'est assez captivant. Nous nous 
sommes réunis et dans la matinée nous avions pris les décisions et les actions nécessaires. 
Comme nous sommes une petite équipe, c'est très motivant de voir l'impact cie son travail. Et 
l'influx est donné par la direction qui est toujours très exigeante." (RM) 

Un certain nombre de causes cie cette motivation ont déjà été examinées : le système 
d'objectifs, d'évaluation et de récompenses, la politique généreuse de gestion du persolUleL les 
relations humaines. Bien sür, ces politiques ne sont possibles que parce que l'entreprise obtient 
d'exceUents résultats commerciaux et financiers. Mais dans le même temps, ces politiques 
contribuent à créer ces résultats. "Ils bénéficient de ces bons résultats grâce à l'intéressement et ça 
doit motiver les gens. Je pense qu'il y a plusieurs cercles vertueux qui ont été mis en place. Je 
crois que ça marche pas mal comme ça. Il y a plus de cercles vertueux que vicieux." (dirigeant 
GIE) !)ne dernière cause, originelle, est "l'influx donné par la direction". " Cette motivation 
"résulte de l'inf1ux donné par la direction. Il y a un niveau d'exigence assez élevé. Voyez, au siège 
on est 20. L'autre jour on a fait un séminaire, il y avait 10 responsables et 10 administratifs. Oui 
très clairement, cela vient de la direction. On se voit toute la journée. On peut donner l'influx 
quand on veut. Les messages passent très rapidement. Moi je vois mon équipe tout le temps. C'est 
l'avantage d'avoir une petite tai Ile." (RM) 

Cependant, la mobilité interne "est une faiblesse chez nous par rapport à la motivation. Par 
exemple. par rapport aux commerciaux. quand un commercial en a assez. il en a vraiment assez. 
Nous avons ceux qui sont très motivés pour être plus performants, et ceux qui commencent ft en 
avoir marre de vendre le produit AZ. L'écueil des petites structures, quand ça ne vous plaît plus, 
s'il n'y a rien d'autre, il faut partir. Il y a eu tout de même pas mal de mutations internes, mais 
c'est tout de même très limité. li faut que la personne ait la capacité d'assumer des fonctions de 
management, et que l'entreprise ait également une opportunité à offrir." (responsable marketing) 

Les Tl (cf. 8.2.2) 

Les compétences clés 

Les compétences clés obtenues par le codage sont: la productivité, le pilotage et la réactivité, 
la connaissance et le ciblage du marché, la communication externe, la combinaison de ces 
compétences clés. 

Les capacités opérationnelles que nous venons de voir, ne sont pas stratégiques en tant que 
telles, elles n'apportent pas directement d'avantages aux clients. Les TT en e1les-mêmes ne sont 
pas un avantage pour le client, ni la motivation, ni l'organisation de la société, ni les capacités 
marketing et commerciales, ni le système d'objectifs et d'évaluation. Les capacités 
opérationnelles fortes en se combinant, créent des compétences clés particulières qui, elles sont 
stratégiques, et appoltent des avantages aux clients. Une information régulière et importante, une 
communication ciblée, un conseil personnalisé, une communication multi canaux, une forte 
réactivité de BC, une connaiss,ll1ce fine de leur profil et de leurs besoins, sont, en revanche, des 
avantages pour les clients et sont à même de créer un avantage par rapport aux conCUITents. Les 
interviews ont permis de dégager quatre compétences clés particulières. 

La productivité 
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Le marketing effectue tout un travail de préparation pour l'ensemble des commerciaux et 
ainsi les déchargent des analyses, mailings courriers, mailings Internet, mise à jour et tenue du 
site Web, réponses aux questions et problèmes des clients, tests de marché. Les commerciaux 
peuvent se concentrer sur leur cœur de métier: la concrétisation et la finalisation du travail de 
prospection. <, Donc l'enrichissement par rapport à avant c'est toute cette base de dOllllées par le 
biais du service marketing qui est compétent et très pointu en fait, qui est extrêmement précieux 
pour nous parce que ça nous évite beaucoup de démarches» (conseiller commerciaJ 2). « Les 
commerciaux ils gèrent des gros volumes, ils gèrent en moyenne 3000 à 4000 clients chacull » 
(RM). « Notre force est liée à l'optimisation de ce couplage avec en amont le travail du service 
marketing dans l'analyse de la base clients, et le relais pris par les commerciaux sur les axes 
stratégiques à potentiel qui sont tout à fait précis, auxquels ils consacrent tout leur temps et leur 
énergie. C'est le cœur de notre réussite. Certains concurrents ont dix à quinze fois plus de 
commerciaux pour Je même nombre de clients» (Re). 

Le système ct 'objectifs cible les actions les plus productives, les zones ou segments les plus 
prometteurs. « La mise en pl8ce d'un système d'objectifs y a été pour beaucoup [dans le couplage 
marketing - commercial]» (Re). « Ce système de pi lotage par objectifs a pellllis d'augmenter les 
performances de l'entreprise. » (Re) Le système de récompenses tient compte de la productivité, 
illa favorise en fixant notamment des objectifs collectifs et adaptés aux contextes locaux. 

Le management des ressources humaines, en soignant le recrutement, développant les 
compétences des responsables et favorisant de bonnes relations humaines, contribue à la 
productivité. 

Tous les éléments précédents permettent de créer une forte motivation, indispensable à une 
productivité élevée. 

L'organisation, à base de centralisation, spécialisation, division du travail, permet ft 18 filiale 
et surtout aux commerciaux de se concentrer sur la vente d'un mono produit, d'olJ Llne mei Ileure 
productivité. 

Enfin, les rI/sr déchargent les commerciaux d'un ensemble de tâches et démultiplient leur 
efficacité. La BD permet de cibJer les efforts sur les segments qui vont donner le ma"imum cie 
rendement pOlir les efforts fournis. Internet permet une communication à moindre coüt et 
démultipliée.« Aujourd'hui on nous envoie directement sur l'informatique le nombl'e de gens qui 
ont demandé Llne documentation, qu'il faut rappeler par téléphone, etc" etc. » (CC2) « Oui, tout à 
fait [on a augmenté notre chiffre d'affaires] grâce à J'outil informatique qui est capable 
d'analyser votre portefeuille de façon beaucoup plus rationnelle. » (CC2) 

Cette prodllctivité permet en final cie plus et mieux servir le client: plus d'information, plus 
de communication, plus de réponses aux questions, un meilleur ciblage des besoins et attentes, 
etc. 

Le pilotage et la réactivité 
La DG, le marketing et le commercial contribuent à définir les objectifs trimestriels, puis ft 

les réaliser sur le ten·ain. En cas cie crise, le marketing analyse très rapidement le problème avec 
la direction et les responsables commerciaux, puis le marketing et les commerciaux réalisent 
immédiatemelll les actions sur le terrain (cf. j'affaire X). Le processus est le même pour les 
opportunités. Les objectifs peuvent être changés tous les trimestres si nécessaire, et même en 48 Il 
en cas de crise. 

Le système d'objectifs collectifs favorise aussi la coopération entre commerciaux « C'est un 
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pilotage très réactif à partir du moment où on a identifié un enjeu nouveau, une cible. Et nous 
avons la possibilité de bifurquer, de changer les objectifs chaque trimestre. » (RC) Le système de 
récompenses tient compte des objectifs trimestriels et renforce donc leur réalisation, même 
lorsque les objectifs sont révisés soudainement. Les gens sont motivés pour appliquer les 
décisions prises. réal iser les objectifs fixés, s'adapter très vite à des changements d'objectifs. En 
cas de crise, ils se mobilisent très vite. Les décisions importantes étant centralisées, chacun 
maîtrisant mieux son métier, et les responsabilités étant bien spécifiées, pilotage et réactivité sont 
plus faciles, plus directs et plus efficaces. 

Internet permet une communication rapide avec le client. Les TI/SI donnent les moyens 
d'une grande réactivité et du pilotage par objectifs stratégiques. La BD, en permettant de fixer 
des objectifs stratégiques de façon précise et opérationnelle facilite le pilotage. Les TI/SJ 
permettent d'obtenir des analyses marketing fines et opératiolll1elles, puis de calculer et 
communiquer des indicateurs et tableaux de bord. L'Jntranet permet une interaction rapide en 
interne.. 

Ce pilotage et cette réactivité permettent de mieux répondre et plus vite aux attentes. besoins, 
demandes des prospects et cl ients. 

La connaissance et le ciblage du marché 
Le marketing analyse le marché, facilite et prépare le travail des commerciaux. Le marketing 

défriche, les commerciaux concrétisent. Les commerciaux remontent les irlÎormations telTain au 
marketing. Il y a interaction marketing -commercial. « Nous, ce qu'on fait remonter, ce sont les 
demandes des clients en fait» (CCI) « Jls [Je marketing] essaient toujours d'améliorer la qualité 
au travers de notre vécu terrain» (CC2). 

La fixation d'objectifs à long. moyen et COUlt terme facilite et oriente ['étude du marché. Elle 
tient compte des évolutions et réalités changeantes du marché. Le système de récom penses 
collectives renforce la coopération pour l'analyse du marché. La motivation pousse à une analyse 
fine et efficace du marché, à améliorer constamment les méthodes, et à la coopération entre 
marketing et ventes. Il existe une spécialisation produit. Les études et actions marketing sont 
menées par des spécialistes au marketing et les commerciaux apportent la spécificité des 
informations du terrain. La fixation des objectifs et les actions marketing tiennent compte des 
diftërences entre délégations. des spécificités locales. La BD permet de stocker et traiter des 
informations sur le marché, de répondre à des besoins précis et localisés d'analyse. Internet 
pennet de commlmiquer avec une paItie de la clientèle et des prospects qui préfère ce moyen de 
communication. L'Intranet facilite Je dialogue interne sur ces questions et la remontée rapide 
d'intonnations. 

La communication externe 
Elle est caractérisée par sa qualité tout d'abord. Le marketing prépare pour les 

commerciaux des argumentaires. des réponses aux questions, des solutions aux problèmes, des 
plans de visite, etc. Conseil et argumentation sont adaptés en fonction des objectifs trimestriels. 
Les objectifs étant qualitatifs autant que quantitatifs, la communication est plus adaptée: ce n'est 
pas la recherche de la commission à tout prix, mais plutôt de la réponse aux besoins du client. 
Les territoires et responsabilités étant bien précisés, il y a coopération entre commerciaux. 
Recrutement, formation, qualité dcs relations humaines contribuent à cette qualité de la 
communication externe. La motivation en constitue Lm ingrédient essentiel à la fois face au client 
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et dans la relation inteme. Spécial isation. central isation, division du travai 1permettent de mieux 
connaître le pl'Oduit, les cadres fiscal, patrimoniaL successoral. et leurs évolutions, d'être plus 
compétents et donc de mieux dialoguer avec les clients et prospects. Les tests de marché faits par 
Internet permettent aux commerciaux de savoir comment répondre aux clients. L'Intranet permet 
une communication efficace et rapide entre les commerciaux et le marketing, et entre les 
commerciaux. Cela favorise des réponses rapides et pertinentes aux clients. Internet permet une 
communication rapide avec les prospects et clients internautes. 

Mais la communication externe se caractérise aussi par son volume important. Par exemple, 
BC édite 'La lettre de BC' qui est envoyée à tous les clients. C'est le seul courtier AZ à le fàire, 
les autres se reposant sur les courriers du GlE. Les 40 agences réparties en 2007 sur tout le 
territoire permettent à l'ensemble des clients et prospects de communiquer en face à face avec des 
conseillers commerciaux.. ce qu'aucun autre courtier AZ n'est capable de faire. 

"Tout un ensemble" 
Certes l'alliance marketing-commercial est particulièrement impoliante dans cet ensemble. III 

Mais c'est aussi une alliance avec les TI, qui donne une synergie entre Internet et le maillage de 
boutiques et de commerciaux sur tout le territoire. 122 C'est aussi une alliance du marketing et du 
commercial avec l'organisation et le système stratégique d'objectifs '2.,. comme nous l'avons vu 
lors de l'affaire X. Les TI contribuent à toutes les capacités stratégiques comme cela est détaillé 
un peu plus loin dans le document. II n'y a pas de liens directs systématiques entre TI et 
perfonnances. "Et j'intlux est donné par la direction qui est toujours très exigeante" (RM). La 
firme utilise "un modèle simple, peu coûteux, efficace" (DG), que les employés cherchent il 
amé\ iorer en pemlanence. "Chez nous il y a une remise en cause assez permanente: on essaye 
tOl~iours de tàil'e progresser le système" (RM).124 En rail, il s'agit d'une alliance, d'une 

combinaison beaucoup plus large qui se traduit par quatre compétences clés patticulièl'es. Les 
capacités opérationnelles n'apportent pas directement Un avantage concurrentiel. 125 Les capacités 

1,1 Responsable commercial (RC) - "La spécificité de BC, c'est clairement le couplage marketing 
cOlllmercial. C'est notre marque cie fabrique. Nous n'avons pas la meilleure force commerciale de la place. 
pas la meilleure équipe marketing, pas la plus structmée et la plus efficace, mais la meilleure collaboration. 
Nous avons réussi à mettre en place une complémentarité, une association des deux pôles. Avec 60 
cOlllmerciaux, nous optimisons la gestion de 200000 clients. Nous sOlllmes les seuls à l'avoir mis en plaœ. 
Notre force est liée à l'oplimisation de ce couplage avec en amont le travail du service marketing dans 
l'analyse de la base clients, et le relais pris par les commerciaux sur les axes stratégiques à potentiel qui 
sont tout à fait précis, auxquels ils consacrent rout leur temps et leur énergie. C'est le cœur de notre 
réussite," 
12, PDG de TZ - ".le vais vous donner un exemple. Internet. On a pris l'exemple tout à l'heure des gens 
qui nous contactaient de Paris, de Marseille ou d'aillems. Eh bien eux [BC], ils ont des boutiques sur place. 
.le prends Google, je tape" AZ", j'ai BC en premier, TZ en deuxième. Soit le gars, il ne veut voir personne 
et il va nous envoyer à nous ou il envoie à BC, c'est pareil. Soit il veut voir quelqu'un et qu'est-ce qu'il fait 
? Chez BC, il Ya des agences partout. Nous, on est moins avantagés, là. C'est un moins. D'accord ?" 
1,1 RC - "Celtains concurrents essaient de mettre en place ce couplage, mais ils ne j'ont pas mis en place 
comllle nous. Même si d'autres ont un service marketing et un réseau d'agences. La mise en place d'un 
s~stèl1le d'objectifs y a éte pour beaucoup." 
1_1 Responsable marketing (RM) - "La base de données il ya cinq ans et maintenant, ça n'a rien il voir. 
Également, on exploite de plus en plus la base de dOlUlées. On utilise le logiciel de requêtes de plus en plus 
fréquemment. Par exemple, on utilise des tableaux de bord mensuellement." 
125 RC - "Nous n'avons pas la meilleure force co 1111llel'Ciale cie la place, pas la meilleure équipe 
marketing, pas la plus structurée et la plus efficace." 
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opérationnelles fortes que nous venons de voir sont les éléments complémentaires d'une 
compétence clé globale qui est J'alliance des capacités stratégiques, organisationnelles, TI, 
marketing et commerciales, et humaines de la société. Ces compétences clés sont difficilement 
imitables car idiosyncrasiques et construites dans le temps.126 Ce sont les compétences clés qui 
apportent l'avantage concurrentiel 127 comme en témoigne l'historique des relations inter services 
et notamment le développemel)t interactif entre service DG, TI, marketing, commerciaux, du 
système de gestion de la base cie données. La performance, "c'est une combinaison de tout" 
(responsable marketing). 

Les capacités dynamiques 

NOLIS exposons les résultats des entretiens, puis ceux du questionnaire SLlr les capacités 
dyn<lmiques. 

Les résultats des entretiens 

Nous avons vu qu'à l'origine des processus de changement, il y avait ce désir de faire toujours 
mieux, de s'améliorer en permanence. PL - « Est-ce que la r<lison profonde de vos performances, 
c'est la technologie ou bien ce désir de progresser, de se dépasser, de faire toujours mieux? » RM 
- "Non, c'est ça [... J, nous on a vraiment ce souci permanent de remise en cause et de toujours 
mieux faire." On peut donc ici parler de facteurs antécédents, de capacités dynamiques. CeJles-ci 
se traduisent surtout par des interactions entre l'équipe dirigeante, le marketing et les ventes. 

Mais d'où vient ce dépassement? "C'est lié à l'influx donné par la direction de ne jamais se 
satisfaire de ce que l'on a." (RM). Cette motivation "résulte de l'influx donné par la direction. Il y 
a LIn niveau d'exigence assez élevé. Voyez, au siège on est 20. L'a LItre jour on a fait un séminaire, 
il y avait 10 responsables et 10 administratifs. Oui très clairement, cela vient de la direction. On 
se voit toute la journée. On peut donner l'influx quand on veut. Les messages passent très 

Responsable informatique (RI) - "L'informatique contribue à la réussite de l'entreprise. mais c'est 
normal, on est obligé de s'entendre. Ici, ils trouvent ça extraordinaire, mais en fait. on fait la même chose 
ailleurs. C'est ce quej'ai fait dans les autres sociétés oùje suis passé." 
126 RM - "Parce que moije vois, alors j'ai moins d'expérience dans les autres réseaux, je vois plus par 
rapport aux autres courtiers cI'AZ, qui n'ont pas ce couplage, donc ils n'ont pas eu ce développement qu'a 
eu BC, parce que ils ont plus le marketing qui fait cie temps en temps des opérations de son côté et puis le 
commercial qui gère à lui tout seule la base de clonnées. Donc ça fonctionne, mais ça reste très limité, ils 
n'ont pas pu se développer autant qu'on l'a fait." 

Re· "Oui, très clairemem, c'est le résultat de tout un cheminement, cI'un processus avec une idée de 
base qui était de mettre en place et d'expliquer le marketing. Puis de mettre autour toute une organisation 
qui est devenue (lujourd'hui quelque chose de puissant (lvec des moyens impo11ants. Par exemple, la 
montée en puissance d'Internet chez nous est le résultat d'un long cheminement. C'est quelque chose qui 
va dans le clroit fil de l'optimisation de l'ensemble avec une qualification cie plus en plus importante de la 
base [de données clients] pour avoir une réaction de plus en plus rapide avec les prospects,. et une 
diminution des coûts." 
127 PL - «Est-ce que la raison profonde de vos performances, c'est la technologie ou bien ce désir de 
progresser, de se dépasser, de faire toujours mieux ?» RM - "Non, c'est ça [le désir de progresser]. Parce 
que c'est comme l'exemple, Vous créez aujourd'hui une société avec le même produit, la même base, les 
mêmes outils, et vous voyez ensuite comment ça se développe en fonct ion des personnes. Mais après on 
peut se dire: c'est très bien ce que j'ai. Non, nous on a vraiment ce souci permanent de remise en cause et 
de toujours mieux faire." 
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rapidement. Yloi je vois mon équipe tout le temps. C'est l'avantage d'avoir une petite taille" 
(responsable marketing). En témoigne notamment la réaction il Télé matin lors de l'affaire X. "Ce 
sont des gens jeunes, dynamiques, responsables, et c'est assez intéressant par rappolt il d'autres 
structures plus encroûtées." (dirigeant GlE) 

Plus paltlculièrement, le directeur général joue un rôle crucial au sein de l'équipe dirigeante. 
"En fait, je joue un rôle clé dans le succès de l'entreprise parce qu'il faut tout le temps maintenir 
la pression, une tension qui fait que les gens ne s'endorment pas et que l'entreprise continue à 
progresser." (DG) PL - "C'est l'impulsion qui a été donnée par la direction? Ca vient du fait 
de travailler plus spécialement sur les processus, sur les structures ou sur les actions, ou que sais
je ?" RM - uN on, l'entreprise est toute petite. Donc ça vient vraiment de Marc [le DG]. Notre 
volonté d'améliorer les processus en permanence fait paltie de la culture d'entreprise qui est 
impulsée par la direction générale. Plus au siège que chez les commerciaux. Ça fait partie du 
Service. Par ex.emple. en fin d'année même si le chiffre d'aftàires a progressé de 20 % et le 
résultat d'exploitation de 50 %, Marc nous dira c'est bien, mais voilà cc que je fixe comme 
objectifs pour j'année prochaine. Toujours cette notion d'avancer et de 'on peut faire mieux'. 
Nous avons une communication directe tous les jours entre les gens. On voit le directeur général 
3.4,5,6 fois par jour. Voilà, c'est devenu quelque chose d'automatique." (responsable marketing) 

Les bomes relations humaines de l'entreprise, son "climat serein", "à la base, ça vient de 
notre patron qui entretient toujours cette coopération. Il Je sait par expérience parce qu'il a 
travaillé dans cl 'autres réseaux précédemment. Quand on est dans la société on s'en rend compte. 
Car je suis depuis 4 ans dans la société. " (conseillère commerciale) 

"L'idée de départ de la DG était de mettre en place le marketing pour développer cette 
approche, je Ille souviens qu'il a fait une tournée des agences en 94-95 pour expliquer ce qu'était 
ce marketing. Puis il a créé, étotTé le service marketing. 11 y avait un risque majeur de conflit, on 
entendait: « Tout pour Je marketing, rien pour le commercial. Et nous, à quoi on sert? ». Il a fallu 
un gros effolt de pédagogie" (RC). "L'alliance marketing-commercial" cOlTespond à une culture 
d'entreprise maintenant. "Et c'est ce que nous voulions" (DG). 

Ce rôle c1'llcial du DG se retrouve aussi au niveau du contrôle. notamment des dépenses et 
des décisions d'investissement. 

Le DG n'en reste pas à des principes généraux ou des directives, mais intervient dans les 
processus eux·mêmes et dans le détail si nécessaire. "Le fonctionnement concret de J'entreprise, 
c'est cc à quoij e m·attache. Tout est dans le détail. Je vei Ile il tout, je regarde tout. Si quelqu'un a 
oublié de fermer à clé la porte du bureau, je vais lui envoyer un mémo de rappel. Si un 
responsable est absent. je vais le remplacer, peut-être maL mais je vais le faire, charge à lui ou 
elle de rectifier le tir ensuite. Mais les choses ne restent pas en plan." (DG) Le DG montre donc 
l'exemple. "Oui, c'est cela. Si quelqu'un est absent dans l'entreprise, quelqu'un d'autre va le 
remplacer sans problème et avec le sourire." (DG) 

Le DG. en tant que capacité dynamique, a donc un rôle moteur très fort d'impulsion, 
d'aiguillon, mais aussi de coordination, de décision, d'exemple et de contrôle. Il intervient dans la 
sélection des ressources (voir la création de postes et le recrutement par exemple) et la 
combinaison des ressources, allantjusqu'à corriger le détail des processus. 

Cet état d'esprit imprègne la culture de la firme qui reut être considérée aussi comme une 
capacité dynamique. Tout comme au G1E, les gens de BC "ont gardé une culture intéressante, 
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une culture d'efficacité/coClt considérable, qui est tout à fait remarquable. Ca donne des résultats
 
fabuleux." (dirigearit GIE). Cette culture remonte loin dans le passé, aux origines du groupe lui

même. "Donc on a une culture forte d'efficacité dans les coûts de la gestion et de la distribution."
 
Onla retrouve chez Be. "Oui, c'est la même cultme. Ce sont les mêmes gens. On les a obligé à
 
déménager, mais à l'époque il y avait tout de même confusion." (dirigeant GIE) "On a le
 
sentiment d'une structure qui est assez bien dirigée parce qu'ils connaissent bien l'esprit d'AZ. Il y
 
a une bonne adéquation entre l'action marketing et la nature du procluit. Donc il n'y a pas de
 
fausse note là." (dirigeant GIE)
 

Les résultats du questionnaire sur les capacités dynamiques 

e .. 1L questionnaire 1'8- dl'onne es resul'tats sUivants pour es d'j'+"Ilerentes composantes cl es
 
capacités dynamiques. Voir détail en annexe Q.
 

4 5 

Moyenne de l'orientation marché: 3,04 sur 5 
1 1 __x_=:L1 _ 

Moyenne de la capacité absorptive : 3,83...:s_u...:r...:5 ---,- _ 
1 1 X 

Mo enne cie la ca acité de coordination: 3,42 sm 5 
______L . -'- X--=-----l .___l~ 

Moyenne de l'esprit collectif: 3,75 sur 5 
1 1 1-----_---=X:..::......- _ 

Moyelll1e des capacités morales: 4,09 su...:r...:5 _ 
1 I ------"-'-X'------ _ 

Globalement, la capacité de 'reconfigurabilité' est évaluée à 3.78. Ce niveau est confirmé par
 
la moyenne des différentes composantes de la 'reconfigurabilité'. soit 3,63 ( = 18,13 15 ). Be se
 
perçoit donc comme ayant de fortes capacités c1ynamiq ues. L'étude précédente dLI terrain
 
confirme ces évaluations. L'interaction avec le marché est réelle: les personnels se préoccupent
 
de l'adéquation de leurs produits, prix et services aux clients. Mais ils dépendent aussi du GIE
 
pOLIr cela et les effectifs cie l'entreprise font que les interactions intemes sont moindres que chez
 
des courtiers aux effectifs réduits. Le développement logiciel et j'exploitation de leurs bases de
 
données clients et prospects ainsi que d'Internet montrent bien qu'ils savent acquérir. intégrer et
 
exploiter connaissances internes et externes. L'alliance marketing-commercial, leur coopération
 
avee le service infol111atique. illustrent bien la coordination des personnes et leur esprit collectif.
 

128 Les informations concernant ce questionnaire et sa passation ont déjà été vues dans la p311ie
 
méthodologique en 6.2.4.
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Enfin, leur volonté de s'attaque l' aux problèmes rencontrés et de "tàire toujours mieux", leur 
capacité de changemel1t des processus d'affaires et même de la culture d'entreprise démontrent 
bien leur motivation et leurs forces morales, 

BC a donc des capacités dynamiques fortes, Les différentes composantes ont des scores 
voisins allant de 3,04 à 4,09, Cependant, l'orientation marché et la capacité de coordination sont 
estimées comme moyenJ1es, alors que la capacité absorptive, l'esprit collectif et les capacités 
morales sont jugées fOltes, Les capacités dynamiques chez BC présentent donc L1ne certaine 
variance tout en restant globalement homogènes, Il n'y a pas de maillon faible, mais pas non plus 
de capacité dynamique très fOtte selon eux, 

8.3 Contribution des TI, avantages et désavantages 
concurrentiels, et performances 

Cette section foumit les données sur la contribution des TI, l'avantage et le désavantage 
concurrentiels et les performances chez Be. 

8.3.1 Contribution des TI 

Nous examinons tour à tour la contribution des TI aux capacités opérationnelles, aux 
compétences clés et les limites cie cette contribution, 

Contribution aux cap3cités opérationnelles 

Les TI contribuent très fortement à l'efficacité et l'efficience cles capacités marketing et des 
capacités commerciales. Nous avons vu que la base de données et les applications fonctionnant 
avec, sont cruciales pour la connaissance et le ciblage du marché, la définition et la réalisation 
des actions, la communication entre personnels marketing et vente. "Là où on le remarque le 
plus, c'est sur le plan d'action commerciale mis en place par les agences tous les 3 ou 6 mois: 
zones. actions, messages. C'est là où cette analyse et les infos dans la base de données sont 
impoltantes." (responsable commercial) "II n'y avait pas de messagerie interne auparavant, nous 
utilisions seulement le fax et le téléphone. Depuis nOLIs utilisons la messagerie LOTUS avec un 
réseau privé viltuel, un Intranet par Transpac. Cela nous a pas mal tàcilité les choses. On 
fonctionne à 90 % par LOTUS. C'est nettement plus rapide." (responsable marketing) Les outils 
de communication TI sont d'autant plus importants que le Marketing doit communiquer avec 38 
agences et plusieurs responsables régionaux. 

Les TI sont indispensables dans l'organisation {] l'efficacité de la centralisation, de la 
spécialisation et de la division du travail. Ils permettent à chacun de disposer des informations et 
des outils d'analyse qui lui permettent de guider son travail et de le rendre efficient. "On travaille 
beaucoup avec le responsable informatique sur j'amélioration des processus" (responsable 
marketing). 

"Dans la gestion du personnel, ça nous selt pOlir l'analyse des appels téléphoniques, pour 
savoir si le téléphone est bien ou mal utilisé et ça joue pour le système de sanctions 
récompenses" (DG). Les Tl sont en effet l'outi 1 qui pennet l'analyse eles objectifs et j'éval uation 
des résultats. 
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Contribution aux compétences clés 

"En général on a un versement moyen inférieur du fait de notre industrialisation et de notre 
orientation marketing, mais on se rattrape sur d'autres critères. Ce ne sont pas les TIC gui en 
décident, mais notre volonté. Les TIC nous aident à la concrétiser. Entre notre souhait et 
l'exécution, il y a les technologies." (DG) 

Nous avons vu que les TI contribuent très fortement à la connaissance et au ciblage du 
marché et des clients. "Cette démarche commerciale proactive ne peut pas exister sans l'analyse 
préalable" (DG). "Cela nous apporte un meilleur ciblage, par exemple des zones à potentiel, dans 
les analyses quotidiennes car on rentre régulièrement toutes les infos: appels, visites, versements, 
... Cela permet ensuite une analyse des visites, de la collecte, des transformations des prospects 
en clients, etc. Depuis quelques temps aussi, on utilise des fiches découvelte. On est toujours en 
recherche." (conseillère commerciale) "II faut une information marketing au dépa11. Mais c'est le 
Service Marketing qui demande. Récemment il y a eu une demande de la DG pour avoir plus 
d'information sur les prospects et les adhérents. Ça a abouti à la fiche découverte. La base de 
dOl1l1ées s'est toujours enrichie." (responsable informatique) "Mais ce n'est pas non plus être tout 
le temps dans le business. Quand on en a besoin, on prend du recul. Ainsi nous avons le logiciel 
Query de la société Show Case (SPSS), depuis 2-3 ans. Cela fait partie d'une de nos forces. Ce 
logiciel pell11et au personnel d'effectuer des requêtes, des demandes d'information à la base de 
dOlUlées." (responsable marketing). 

De façon plus générale, les TI contribuent aussi iliLQilotage et à la réactivité. 
"Les TIC nous appoltent SLlltout une plus grande réactivité. Tout passe chez: nous par 

1Ïnfonnatique, que ce soit par la base de l'AS/400 ou rrntranet. Les adhérents gui nous 
sollicitent par Internet sont renvoyés dans la seconde sur les agences. Et cette réactivité est 
essentielle. Dire gue les TIC permettent une meilleure réalisation des objectifs, non, je ne 
vois pas forcément de lien direct. C'est plutôt au niveau général. Les outils de 
communication permettent d'aller plus vite et d'être beaucoup plus réactifs que d'autres 
organisations." (responsable commercial) 

Cela est indispensable pour adresser le marché des internautes. "On fait du recrutement direct 
de prospects et ce de plus en plus par Internet pour lequel le taux de transfolmation est trois fois 
supérieur aux autres canaux et beaucoup plus rapide; ce qui fait qu'une grande réactivité est 
nécessaire. Cela constitue un vrai infléchissement de notre politique commerciale. Auparavant, 
on recrutait par mailings et c'était plus difficile à concrétiser. On a sensibilisé nos collaborateurs 
pour qu'ils les relancent très rapidement." (RC) De ce fait, l'utilisation des TIC devient encore 
plus impOltante pom BC, "d'autant plus que derrière il y a des reversements. ouvertures de 
compte par recommandations ou panainages de parents par exemple, des réinvestissements d'un 
bien immobilier vendu par exemple. Il y a tout un effet d'entraînement." (RC) 

"Notre très grande force. c'est notre base de donJlées et son architecture. Elle est gérée en 
inteille. La base de données est enrichie et améliorée en pel1l1anence. Moi j'étais commerciale il y 
a six ans et quand je vois les programmes il y a six ans et maintenant, cela n'a plus rien à voir. 
Cela donJle un accès plus rapide des commerciaux à l'information. Tout est dans la base de 
données. Il va voir en deux secondes tout l'historique d'un client." (responsable marketing) 
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Les TI dOlment la possibilité aLix commerciaux d'étalonner leurs perf01111ances commerciales. 
"Les statistiques nous permettent de connaître le nombre d'adhésions dans le mois, savoir 
comment l'agence évolue, de se situer régulièrement commercialement. Oui, c'est cela. d'évaluer 
nos performances et de corriger le tir globalement et par zones. Tout est détaillé ensuite. On peut 
aussi avoir un refiet par rapport aux autres agences. Et le siège nous informe régulièrement des 
résultats globaux et par régions," (conseillère commerciale) 

Une des causes de cette réactivité tient à l'expérience et la compétence du responsable 
informatique. "Un point important c'est vrai, c'est que j'ai amélioré cette base cie clonnées 
régul ièrement. En effet j'ai travaillé depuis 1973 dans l'informatique et les BD dans une 
vingtaine cie sociétés différentes. Je suis ainsi intervenu dans la gestion de stocks, le fret aérien, la 
compta, la gestion commerciale, la logistique, l'exploitation ... A chaq ue fois.i' ai été confronté à 
des BD dont il fallait tirer le meilleur pal1i. Cela m'a apporté une solide expérience clans 
l'analyse des besoins et en réalisation. Je connais les erreurs à éviter." (responsable informatique) 
Cette très grande expérience alliée au fait que le responsable informatique était le seul à tàire ces 
développements logiciels a conduit à une très grande intégration, une grande cohérence des 
développements réalisés et à minimiser les coüts. "Oui c'est moi qui ai tout fait. J'étais seul. Ce 
n'est pas comme Je département informatique d'une grosse banque. Nous sommes une petite 
entreprise. J'ai un assistant, mais depuis peu." (RI) "Oui c'est sûr que quand on est seul à les 
faire, on obtient quelque chose de plus cohérent. On perd aussi moins cie temps et moins d'argent 
à coordonner un tas cie personnes." (RI) 

Les TI contribuent très notablement à la productivité. Nous avons vu dans l'étude cles 
capacités comment les TI participent à l'augmentation de la productivité. "Internel a changé 
notre approche par rapport alL, clients. Internet est centralisé au siège, toutes les questions des 
adhérents et des prospects alTivent au siège, ce qui permet cie clonner une réponse unique par le 
siège é'l des problèmes cie mêlne type et de la répercuter sur les conseillers. Internet était 
indispensable au niveau de notre communication avec les adhérents et les prospects. C'est sûr que 
ça nous a permis cie recruter de nouveaux prospects." (responsable marketing). "Cela [la base de 
données] nous indique également comment alléger la tâche des commerciaux" (responsable 
marketing). "Par exemple, les demandes de documentation sont centralisées, le logiciel tourne la 
nuit, et des courriers personnalisés partent le lendemain matin. Des notifications de rappels de 
clients sont faites ensuite par messagerie pour chaque commercial. Par exemple, la machine dit 
au commercial de rappeler le prospect 10 jours après. (RM) 
"II Y a un gain cie temps par rapport au traitement papier. C'était plus long. El puis c"est plus 
facile pour les commerciaux qui arrivent derrière." (conseillère commerciale). "Il y a la 
messagerie Lotus, le minitel aussi. La messagerie c'est très très bien, très efficace et très 
pratique." (CC 1) 

Il )' a une utilisation intensive des TIC par les commerciaux. "Oui, ils s'en servent 
régulièrement. Et il en est de même au siège, tout le monde est devant son écran. Par ailleurs le 
GIE AZ collabore avec BC, ils ont également un serveur AS/400 auquel nous sommes reliés. De 
façon générale nous avons beaucoup cie chiffres sur les adhérents, ce qui permet aux 
commerciaux d'être plus perfOl'mants." (assistant responsable informatique) Comme vu dans 
l'historique, les TI de BC ont permis d'accroître très fortement la productivité des commerciaux 
de l'ex-BC lors de la fusion Teraz - ex-Be. L'Intranet permet de répondre à "tout type de 
problèmes" (CC 1). Si les commerciaux n'avaient pas ces outils informatiques, "les performances 
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seraient nettement inférieures, on serait dépassé. A l'inverse on essaie d'avancer, avancer, d'être 
toujours en progression. Nos objectifs sont de plus en plus importants. Et c'est sür, pour ça il est 
nécessaire d'avoir ces outils TIC." (conseillère commerciale). 

Mais le service TI contribue aussi par lui-même à la productivité. La gestion des coûts des 
Tl est efflcjente : le service informatique n'emploie que deux personnes pour 64 commerciaux 
alors que les concurrents directs emploient un informaticien pour quelques commerciaux (entre 
un et six), et le GIE lU1e vingtaine. « A l'informatique ici nous avons delL'<. personnes contre 20 au 
GlE ... Et nous faisons la même chose. » (DG) 

La communication externe est améliorée et persOlmalisée. 
Les Tl "améliorent la qualité de la communication commerciale. Ils peuvent accéder à une 

revue de presse, recevoir l'information en temps réel, la connaissance des produits, des 
argumentaires, etc. ... Tout ce qui peut les aider à maîtriser la relation commerciale." 
(responsable commercial) 

"Et puis il y a cette problématique que toute l'information qui est dans la base puisse être 
récupérée pOLU' être analysée. [... ] Elle favorise aussi la récupération c1'informations pOUl' 
l'analyse. Par exemple, la fiche découverte nous permet de mieux connaître nos clients lorsqu'on 
dialogue avec lui." "Cela permet aussi dans une certaine mesure une gestion personnalisée." 
(responsable marketing) 

"Mais les prospects Internet ont besoin d'être rappelés plus rapidement. Les développements 
logiciels ont pel111is de passer à .1+5 pour des réponses par Internet. Alors que la relance par 
courrier se faisait trois mois après. Toute la base de données a été faite à 100 % sur mesme. Par 
exemple, les commerciaux organisent des réunions avec les prospects, c'est intéressant de voir 
ensuite quels résultats ces réunions ont donnés. Nous avons développé le logiciel en conséquence 
pour voir ce que cela donnait un mois, six mois après. Tout cela a été développé en interne." 
(RJvl) 

"Le persOlmel marketing est fonné au logiciel de requêtes pour effectuer des analyses 
marketing. Nous pouvons aller interroger en temps réel la base. Par exemple. pour savoir quel est 
le profil des personnes qui ont répondu à tel message, on le fait nous-mêmes en direct. C'est cette 
capacité à exploiter sa base, profiter de ce qu'on a. Nous avons en effet plus de 200000 cl ients." 
(RM) 

L'informatique est le moyen de tester des réponses sur Internet, de voir comment réagissent 
les clients, quels arguments factuels portent ou ne portent pas, etc. Les TI ont permis d'améJiorer 
très rapidement la qualité de la communication avec le marché, notamment en cas de crise. 
"Exactement, c· est la réalité. Nous avons pris 5 agences tests en leur demandant le retour sous 48 
heures. Et derrière, les 30 agences ... On a fait ça sur un peu plus de )5 jours. Cela nous permet 
d'en récolter aussi des bénéfices en 2004. Ja performance globale de BC a augmenté, la part de 
BC au sein d'AZ a augmenté." (Re) 

"Comme on note toutes les informations sur le cl ient, on retrouve très vite l' info client, on 
retrouve sa démarche. Par exemple, une personne s'est renseignée il y a 2 ans, on pourra le lui 
rappeler et lui dire « votre objectif était de ... ». On évite de redemander les mêmes choses aliX 
clients." (conseillère commerciale) 

Les clients bénéficient d'une communication variée et adaptée grâce à une gestion multi 
canaux des Tl/SI. "Notre gestion multi canaux, est donc une force. Cette gestion multi canal se 
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fàit donc par les agences, le téléphone, le counier, Intel11et. Les cl ients peuvent répondre soit en 
téléphonant, soit en envoyant un coupon, soit en envoyant un e-bulletin. On peut pas dire que 
c'est une force distinctive en général par rappoli à l'ensemble des conculTents, mais elle est 
distinctive par rapport aux autres canaux d'AZ. Chez nos autres conCUlTents le courrier et Internet 
constituent ell général deux divisions séparées. Il ne fallait pas augmenter le budget Internet parce 
que c'était reconnaître qu'il fallait diminuer le budget papier. Nous l'avons constaté notamment 
sur un forum Internet par exemple avec Bagues ou LPO, dans un autre secteur, qui dispose de 
deux divisions séparées courrier et Internet. Nous, on prend le meilleur des deux." (RM) 

Limites il 1::1 contribution des TI 

Tl est à noter qu'aucun inconvénient, aspect négatif ou désavantage concurrentiel des TI, n'a 
été cité. Il exisle cependant des limites diverses à la contribution des TI. 

Premièrement, leurs TI comportent des limites techniques. Leurs TI constituent "un système 
rustique exploité à fond" (dirigeant GIE). "11 y a une SOlie d'opposition entre cette idée 
d'efticacité-coùt et cette recherche du tout nouveau. Comme cette efficacité est déjà à un niveau 
très élevé, ils ont besoin de renouveler. S'ils n'ont pas une stratégie de tests sur les technologics 
nouvelles, ils risquent de se faire dépasser, de s'isoler dans une technologie qui est pour moi un 
peu vétuste. POLII' l'instant, ce n'est pas grave parce que leur état d'esprit, leur efficacité sont à un 
niveau élevé. S'ils restaient sans rien faire, ils seraient un jour assez dépassés. Pour l'instant, ça ne 
se voit pas sur le terra in." Le dirigeant du GlE donne un exemple d'un grand distributeur en hyper 
marchés. ".le les ai toujours trouvé ardents sur la recherche (connaissances sur les codes-banes, 
cartes, puces. etc. et connaissance des clients, offre hyper personnalisée). Mais dans le même 
temps ils économisaient sur tout et il y avait une contradiction entre leur volonté d'aller très loin 
technologiquel11ent et leur souci de ne pas dépenser. Sur leurs PC 286 qui avaient 10 ans, ils 
voulaient mettre les comptes en accès direct. Il y a des choses qu'on ne peut pas faire ... Alors on 
retrouve ça chez AZ et Be. Mais c'est un peu antinomique." 

"Pour les processus, les micros ont une telle capacité maintenant qu'on peut développer en 
parallèle au dépali sur les PC sans remettre en cause l'existant, créer des applications 
complémentaires, décharger au fur et à mesure le système central et s'apercevoir un jour qu'on 
fait tout sur les Pc. Be pourrait le faire. En le faisant brutalement, on perdrait beaucoup de 
temps, d'efficacité. En faisant les choses progressivement. en ayant une certaine complémentarité, 
on peut garder la finalité du système central qui est robuste et pas cher et développer des 
applications nouvel les sur micro parallèlement. Par exemple, en marketing téléphonique. je suis 
sûr qu'on peut faire mieux, on peut développer parallèlement. Copier une base sur un micro, c'est 
rien. Un fichier clients peut bientôt tenir sur une clé USB". (dirigeant du GIE) C'est ce que 
semble confirmer sous une autre forme le responsable informatique. "L'informatique contribue à 
la réussite de l'entreprise, mais c'est normal, on est obligé de s'entendre. Ici, ils trouvent ça 
extraordinaire, mais en fait on fait la même chose ailleurs. C'est ce que j'ai fait d,ms les autres 
sociétés où je suis passé." 

Deuxièmeillent, certaines limites sont liées au contenu et à l'utilisation de la BD. Il y a 
l'intensité de l'utilisation mais aussi la qualité de l'utilisation qui peuvent être différentes d'une 
personne à '·autre. "C'est cadré, mais mal utilisé. On passe notre vie à le dire. Mais 
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l'informatique est mal exploitée si on ne rentre pas les données correctement. Si le commercial 
ne rentre pas l'infon11ation au bon endroit celle-ci sera inexploitable. Par exemple s'il ne rentre 
pas les informations de l'adhérent dans la fiche client on ne saura pas les retrouver ensuite. C'est 
comme pour la sécurité sociale lorsque vous envoyez une demande de remboursement si vous ne 
mettez pas votre numéro cl 'assuré ce serait tout un travail pour le retrouver, alors ils vous 
renvoient votre feuille [Jour que vous la complétiez." (DG) Le problème est que la mise à jour de 
la BD prend beaucoup de temps. "II faut mettre à jour régulièrement la base de dormées. c'est 
difficile à gérer surtout en période active. On passe beaucoup de temps sur cette activité de 
rentrée d'infos .... Je dirais 20 à 30%." (conseillère commerciale). 

Le problème, c'est aussi la nature et la quantité des infol111ations que l'on peut rassembler sur 
le client. 

"Alors la difficulté dans les compagnies d'assillances, c'est le scoring, il y a très peu 
d'éléments à la différence d'une banque. La banque va recuei lIir clans 100 pour 100 des cas, je 
suppose, les revenus, le patrimoine, etc. Nous, nous avons ce que le client veut bien nous 
dOlU1er. Si vous suivez le cheminement cie souscription, vous pouvez nous retourner un 
coupon, on va vous ad resser une document3tion avec le bulletin de souscription. Mais vous 
pouvez faire l'impasse totale sur les renseignements vous concernant, si vous êtes mariés ou 
pas. si vous avez des enfants, etc. Et vous pouvez devenir client malgré tout, alors que la 
banque, elle, aura capté les informations en anlont. Elle 3m3 le compte de dépôt des clients: 
à p3rtir de là on essaiera de lui vendre X produits. EUe pourra connaître beaucoup de choses 
de vous. Et nous. on 3 très peu d'éléments. Alors on essaye de faire des recoupements. Nous 
utilisons des mégabases parfois parce que nous savons que dans la mégabase nous allons 
retrouver certains de nos clients et que nous allons connaître quelques éléments discriminants 
qui vont les caractériser. Mais on ne va pas le faire tout le temps parce que ça coüte très cher. 
Si on veut le faire à notre échelle, il faut rapprocher 200000 clients, et on V3 utiliset' combien 
de personJ1es de la mégabase ? Il faut que A inter B soit significatif. Ça, on le fait. On tâtonne 
beaucoup dans cette dimension. On met en place des liches clients qui servent aux 
commerciaux POLU' les alimenter en éléments identifiants qui vont nous aider dans le 
développement: le nombre d'enfants, le métier, le patrimoine, les éléments financiers, ... " 
(DG) 

Troisièmement, en fait, la performance est le résultat de tout un ensemble de facteurs, dont 
les Tl ne sont qu'une pmtie. "C'est une combinaison de tout" (responsable marketing). "Celtains 
utilisent intensivement les TIC, d'autres les vieilles méthodes sans qu'il y ait un lien 
systématique avec la performance." (dirigeant GIE) "Pour moi, les TIC, c'est fondamental. Ils 
[BC] ont la ch3nce d'avoir d'autres avantages stratégiques. Leur SI est un peu rustique." 
(dirigeant GIE). Comme nous l'avons vu, la raison profonde des perfoll11ances de Be, plus que la 
teclmoJogie, c'est "ce désir de progresser, de se dépasser. de faire toujours mieux" et "c'est J'influx 
donné par la direction" (RM). L'efficacité des TI dépend même de l'offre produit. "Une de nos 
caractéristiques c'est que nous avons peu de produits alors qu'il y a une grande diversité de 
l'offre dans la profession. Quel impact cette diversité de l'offre peut avoir sur la perfollllance') 
Cest une question à se poser. Quel es! le rôle des TIC dans chaque C3S de figure c'est-à-dire en 
fonction du profil d'offre proposé')" (dirigeant GIE). 
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8.3.2 Avantage et désavantage concurrentiels chez BC 

Nous examinons ici en quoi consiste l'avantage concurrentiel de BC, son caractère 
soutenable et la nature de son désavantage concurrentiel. 

A va ntage concurren tiel 

Tout le monde s'accorde à dire que BC dispose d'un avantage concurrentiel. "Chez nous être 
en avance sur le concUirent c'est à la fois un but et une réalité. On le voit dans la progression de 
notre palt de marché." (conseillère commerciale) "Ca fait une grosse différence avec les autres 
sociétés du groupe qui sont loin delTière. Je suis jalousé par mes collègues des autres sociétés du 
groupe. On dénigre BC et moi-même." (DG) "On est d'accord entre association et GIE pour faire 
attention à ce que l'avantage concurrentiel de BC ne les amène pas à prendre trop de palts de 
marché. Il ne faudrait pas trop bouleverser l'équ ilibre actue!." (dirigeant GlE) Les concurrents 
eux-mêmes le reconnaissent. "Le concurrent, pour moi, c'est BC" (RI de Tl). "De façon plus 
générale BC et nous, c'est comme si vous compariez une Rolls et une 2 CV" (PDG de Tl ) Mais 
en quoi consiste cet avantage concurrentiel? 

Cel avantage concurrentiel tient premièrement à la productivit~ de Be. "Nous, avec 34 
agences, 65 collaborateurs commerciaux, on fait 40 % des nouveaux contrats. C'est tout à fait 
anormal: ils sont 800 en face. Qu'est-ce qui l'explique. Ce n'est pas la marque de notre génie 
commercial, c'est ['utilisation des moyens. On pourrait être 200 ou 300 pour faire ça. On est si 
peu nombreux parce qu'on a mis en place un système d'outils industriels: un conseiller a plus de 
3000 clients avec 45000 euros d'encours moyens, ce n'est pas logique." (DG) Cette productivité 
confère à BC une force de frappe financière considérable par rappolt à ses concurrents. "BC, ils 
peuvent nous mettre ulle agence où ils veulent, perdre de J'argent parce que ce ne serait pas un 
souci parce qu'ils ont une trésorerie de plusieurs centaines de millions de francs. donc... 
Théoriquement, si vraiment ils voulaient nous étouffer, ils se mettent partout et c'est terminé, jc 
veux dire." (P DG de TZ) 

DeLlx ièmement, cet avantage concurrentie 1 tient aussi à la tai Ile de l'entreprise. BC est 
nettement plus gros que les autres courtiers AZ. Celte imponance de la taille cie BC se reflète 
dans trois dimensions. 

Le fichier clients constitue la première dimension. "Ils ont vingt fois plus d'adhérents que 
nous pratiquement" (responsable informatique TZ). TZ "c'est très différent de BC qui a 40 
agences, c'est le 4ème courtier. Ils ont une autre stratégie: ils passent des pages dans cles revues 
spécialisées, font du 'couponing', etc. Eux, ils font de la pèche de masse", alors que TZ fait "de la 
pêche à la ligne" (commercial 1 Tl). BC a 200 000 clients alors que TZ en a 10000. 

Cela se traduit dans une deuxième dimension: la palt de marché. "Leur principal avantage, 
c'est leur taille. C'est sûr que leur taille même, 35 % du marché, c'est une puissance de feu." 
"Maintenant, est-ce un vrai avantage concurrentiel ou est-cc simplement perçu comme tel par les 
conCUtTents ') Pour les autres, BC c'est vraiment le diable. .le pense aux gros délégués: Douron, 
LM, Tl. Domon fait 7 % du marché, LM fait 5 % du marché. Tl, c'est 1 % du marché. [Is 
estiment que BC a LIn avantage conculTentiel par rappolt à eux. C'est un jugement par conCUITents 
interposés." (dirigeant GIE) "Même si vous posez la question au syndicat des courtiers, ils vous 
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diront que leur principal concurrent c'est Be. Ils ont toujours peur que BC utilise SOIl image. sa 
puissance pour leur prendre des parts de marché." (dirigeant GIE) 

Le maillage national constitue une troisième dimension. "BC a des agences un peu dans 
toutes les principales villes de France. Eux, ils ont une... Ils sont paltout. je veux dire. Donc ils 
ont un rayonnement une présence plus impoltante partout." "Nous ne pouvons pas lutter contre 
eux au niveau national." (RI de 1'2) "Je vais vous dOlmer un exemple: Internet. On a pris 
l'exemple tout à l'heure des gens qui nous contactaient de Paris, de Lyon ou d'ailleurs. Eh bien 
eux, ils ont des boutiques sur place. Aujourd'hui, j'ai deux prospects, j'en ai un à Tarbes et un de 
Paris. Soit le gars, il ne veut voir personne et il va nous envoyer à nous ou il envoie à Paris. c'est 
pareil. Soit il veut voir quelqu'un et qu'est-ce qu'il fait? Chez BC il y a des agences paltout." 
"Nous, on est moins avantagés, là. C'est un moins. D'accord ?" (PDG de 1'2). "On a un maillage 
qui est beaucoup moins important. Donc, automatiquement, quand on veut lutter contre eux. on 
n'y arrive pas, ne serait-ce que par rappolt à ça." (PDG de TZ) 

On peut objecter que face aux grands réseaux, cet avantage lié à la taille disparaît. Mais la 
moindre taille de BC confère alors d'autres avantages (de nature différente) par rappol1 aux 
grandes banques et grands assureurs: l'agilité, la réactivité, la cohésion, la rapidité de décision. 
"Notre force, c'est aussi notre taille, nous sommes une petite structure. C'est très différent de la 
BElL par exemple, où il faut une quinzaine de jours pour choisir la couleur d'un bouton. Je suis 
partie [de la BElL] à cause de cette lenteur de décision." (responsable marketing). Pm ailleurs. 
BC ne considère pas les grands réseaux comme leurs principaux concurrents. en raison des 
qualités et performances inférieures de leurs contrats et de leurs services. 

Surtout, l'avantage concurrentiel de Be réside finalement dans la synergie entre Tl, 
organisation. système d'objectifs et d'évaluation. management humain. motivation, marketing. 
commerciill. et milillage territorial de boutiques sur toute la France. "C'est une combinaison de 
tout" (responsable marketing). "C'est tout Ull ensemble" (CC 1). PL - "Donc vous pensez que 
grâce aux TIC vous êtes plus réactifs, plus eflicaces que vos concurrents?" CC 1 - "Oui, oui, c'est 
ce/a. c'est tout ce que je vous ai dir." 

C'est ce qu'expriment aussi les concurrents. "Le clic sur Google, ça nous coOte... Donc 
c'est là que BC ... On ne peut pas lutter puisque, de toute façon, là, on est sur une plate-forme où 
on est tous à égalité. C'est celui qui va payer le plus cher le clic qui va être dev'lI1t. Donc, 
automatiquement, on ne peut pas être devant et il ne faut pas chercher à y être parce que, de toute 
façon, on ne pouna pas lutter. BC a un taux de transformation... entre 15% et 20% sur les 
prospects qu'ils récupèrent par Internet. Oui, mais c'est beau parce qu'ils sont présents 
physiquement. Ils ont des boutiques partout [...] Mais, bon, le gars, soit il accepte de faire ça par 
courrier et ça ser<l bien, soit il va aller voir l'agence à côté. Et le prospect, je ne l'ai plus. "(PDG de 
TZ) "Alors, je ne pense pas qu'on ait un avantage par rappol1 à BC parce qu'ils sont vraiment très, 
très performants en termes de marketing et de gestion des fichiers" (PDG de TZ). De ce point de 
vue, TZ s'estime en avance par rappol1 à la plupal1 de ses conculTents. mais pas par rappolt à Be. 
"C'est certainement beaucoup moins performant que ce que peut avoir Be. Ils ont toujours tout 
un historique. Non, c'est incroyable. Et tout en réseau. en plus. Ils savent exactement, le gars. s'il 
est passé dans telle ou teJ le agence, tel jour, etc." (PDG TZ). "Les boutiques. par rapport à BC, et 
le fait de ne pas être présent à Paris sont un désavantage" (gérant GH). "Nous obtenons 1 client 
pour 30 demandes de dossier. BC, c'est sOrement plus car avec leur réseau de boutiques, ils 
peuvent mieux concrétiser toutes les demandes." (Webmaster GH) 
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Quelles sont les causes de cet avantage concurrentiel ? Nous avons déjà vu comment les 
capacités opérationnelles, dynamiques et stratégiques y concourent. Les TI/SI notamment jouent 
un rôle impol1ant. PL - "Et est ce que cette utilisation des TIC vous apporte un avantage 
concurrentiel ?" DG - "Oui, dans la gestion de la BD clients, nous sommes meilleurs que nos 
concurrents." Mais la BD clients est le résultat du travail conjoint de la DG, du service TI, du 
marketing et des commerciaux. C'est en fait la conjonction et l'interaction des compétences clés 
qui ont créé l'avantage concurrentiel. 

Des actems extérieurs à BC ajoutent d'autres causes. "Après, le fait d'avoir un actionnaire 
puissant. c'est un avantage concurrentiel par rappOt1 à des cabinets moins puissants. C'est plus 
facile de racheter des cabinets, d'implanter de nouveaux bureaux, etc. On peut avoir toute une 
réflexion stratégique avec un actionnaire puissant qu'on ne peut pas forcément avoir dans un 
cabinet indépendant. Je pense que c'est un avantage assez net." (dirigeant GIE) Historiquement, 
"il y a eu cetle espèce de confusion entre ['accès des prospects en direct à AZ et l'accès via 8C. 
Ils ignoraient Clu'ils étaient dans une structure de pOl1age indépendante. Ce sont des gens qui 
étaient séduits par le marketing AZ et ce qu'ils lisaient dans les journaux. Ils se sont retrouvés 
dans la clientèle de base de BC." (dirigeant GlE) 

Avantage concurrentiel soutenable 

Mais cet avantage conculTentiel est-il soutenable? 
Pour les managers de BC, l'avantage concurrentiel semble toujours à retàire. Cela tient au fait 

que le Groupelnent s'inspire des raisons de leur succès pour faire progresser les autres courtiers 
AZ. "Notre avantage peut être perçu par tout le monde, notre avantage en tel111eS cie 
segmentation, de niches, cie capacité à réagir, à faire du marketing direct, etc. L'ensemble cie 
notre envirolUlement concurrentiel, par l'intermédiaire du GIE. s'en est saisi. Ils ont développé 
cles outils qui lem sont propres et qu'ils ont mis à clisposition du réseau. Ce qui était nOIre 
particularité devient une possibilité offeJ1e à chacun cie nos concurrenb (même produit. même 
marché)." (DG) 

« Mais, d'lin autre côté, quand on a cette information et que ces outils vont être mi~ à 
disposition de "ensemble des courtiers Al, ça nous amène à réagir diftëremment. Quand je parle 
avec mes collègues, on peut pleurer, mais on peut dire également "qu'est ce qu'on peut faire pour 
être encore mei \leur demain ?". C.-à-d. développer J'outil statistique, développer ci, ça. Mais on 
aura toujours une longueur d'avance à mon avis. C'est une marche sans fin. Si demain je montre fi 
l'actionnaire que les outils statistiques nous ont permis de trouver des niches, il va l'étendre à tout 
le moncle. Il faudra trouver autre chose. Mais on aura toujours une longueur d'avance.» 
Autrement dit, Be ne disposerait que d'avantages concurrentiels temporaires imitables. 

Ainsi, "avec l'atTivée de la statisticienne, même sans fantasmer, ça va nous stimuler 
intellectuellement, ça va nOLIs faire poser les bonnes questions, ça va nous donner des raisons 
d'agir différemment d'aujourd'hui. C.-à-d. vis-à-vis du réseau on pourra argumenter différemment 
; aujourd 'hui on a beaucoup d'intuitions, des analyses, des méthodes, demain ça nous donnera des 
validations par d'autres outils." (DG) "II y a aussi l'aspect Internet auquel je crois, sans trop 
fantasmer non plus." "Sur l'organisation commerciale même, notre capacité à animer des groupes 
d'individus, on a un avantage également même si on n'a pas inventé l'eau tiède, on a des zones 
régionales animées par des responsables régionaux. Mais je sais ce qu'on va faire dans les 
prochains mois, on va mettre en place un nouveau centre téléphonique pour traiter les appels 
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entrants de façon centralisée pour libérer le temps des commerciaux et fait'e de la place aux 
appels sortants. On va le faire simplement, efficacement, en mesurant bien les volumes, sans 
clétruire l'ossature de l'entreprise. Ce sera sous-traité vraisemblablement. Et je pense qu'on sera en 
avant de la distribution AZ." (DG) "Je pense qu'on a su développer un modèle simple, peu 
coûteux, efficace. Il existe, bien sûr, dans les autres sociétés. Mais je ne connais pas assez les 
concurrents pour savoir si on est aussi bien, moins bien, mais je sais que le système est simple et 
il apporte beaucoup d'améliorations dans notre relation avec la clientèle. Mais on est très loin 
d'avoir bouclé la boucle." (DG) 

En fait, leur avantage conculTentiel n'est pas si facilement copiable. Une baisse des résultats 
commerciaux et financiers en 2003 aurait pu laisser penser le contraire. Le ratio bénéfice net / 
CA de BC est passé de 40 % à 24 % de 1999 à 2003. Mais, "en fait, c'était la conséquence de 
l'affaire X" (responsable administrative et financière). à laquelle s'est ajoutée la crise boursière de 
la période. Mais "c'est reparti en flèche en 2004" (RAF). On ne peut donc pas dire que leur 
avantage conculTentiel s'est dégradé en 2003. La baisse des résultats de BC était 1iée à des causes 
conjoncturelles, à la crise interne au groupe, non à une évolution structurelle. "Tout à fait. Crise 
qui a été fortement exploitée par les concurrents par ailleurs." (DG) 

Premièrement, Be peut s'appuyer sur son modèle. les compétences clés cie BC, "c'est ce 
modèle qu'on peut encore beaucoup affiner, optimiser. Moi je fais ce travail vers les 
commerciaux, via des responsables régionaux. On a développé le mémagement cie proximité pour 
mieux utiliser ces atouts." (responsable commercial) 

Deuxièmement, la capacité d'innovation est aussi le fruit d'un processus permanent 
commencé il y a longtemps et qui se nourrit de l'expérience passée. PL - "Si je résume, vous 
pensez que votre avantage concurrentiel est soutenable parce que vous allez continuer à innover, 
à progresser comme auparavant 7" DG - "On ne s'est jamais arrêté de le faire, y compris le fait 
que ça passe par des mises en place, des retraits. Si je prends l'exemple clu programme 'Ruralité', 
si on suit le cheminement de l'entreprise sur 5 ans, on dit 'ils ont fait n'importe quoi'. On a mis en 
place une structure étoffée en 1997, on l'expéIimente, on la fait fonctionner, on la réduit, on la 
supprime quasiment et puis on remet en place quelque chose qui lui ressemble. Mais, en fait, sur 
les 4 régions, on met en place des structures autonomes. C.-à-d. que la fonction principale de 
jouer le rôle de pompier en cas d'absence est assurée par les régions. Parce qu'on sait comment ça 
marche: quelles sont les procédures à mettre en place, dériver les appels, savoir où sont les clés, 
connaître la base de cl ients, etc. Pour la gestion du téléphone, on sait aussi comment ça 
fonctionne. Et aujourd'hui on aura un système qui se sera nourri de l'expérience passée des 
appels. On sait à peu près à qui on va confier la responsabilité de cette entité. Et en fait à chaque 
fois, on se sera approprié des méthodes, etc. Et on pal1ira sur autre chose, ce sera différent cl LI 

centre d'appels qu'on avait envisagé un cel1ain temps dans un champ de betteraves. On va rester 
avec des collaborateurs pointus sur Paris parce qu'on ne vend pas des fenêtres isolantes. On vend 
un produit pour lequel il y a une certaine intimité avec le client. On va essayer de garder le 
niveau de qualité le plus haut possible." 

Troisièmement, copier le modèle de BC n'est pas si simple. Encore faut-il en avoir la culture 
et la motivatioll. "II y a donc un danger à voir cette offre [de BC] s'étendre cl d'autres. Alors ceci 
dit, ce n'est pas aussi simple que cela. Il faut culturellement être prêt à fonctionner comme ça. 
Tout le monde ne l'est pas. On peut avoir le meilleur outil du monde. Si on n'est pas prêt à 

l'utiliser ou si on n'a pas une véritable appétence, on ne va pas consommer. Donc je pense que 
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globalement il n'y a pas un tropisme très marqué vers ce type de fonctionnement dans la 
distribution traditionnelle qui est encore un peu vieillotte." (DG) 

Quatrièmement, nous avons pu constater le rôle capital qu'a joué et que joue toujours le 
directeur général en tant que capacité dynamique spécifique influant sur l'ensemble des 
ressources et capacités, et notamment sur la culture, la motivation et les compétences clés. 

Autrement dit, l'avantage concurrentiel de Be est aussi le résultat de leurs capacités 
dynamiques. Finalement, l'avantage conculTentiel est "le résultat de tout un ensemble" (RM). Be 
applique les principes de base et les teclmiques du marketing d'un côté et se sert des nouvelles 
technologies en même temps pour effectivement les rendre plus efficaces, plus pointus, plus 
productifs; dans le même temps, il ya cette alliance entre des services différents qui travaillent 
vraiment ensemble. "Pour moi c'est fondamental" (consei 11er commercial 2). L'avantage 
concurrentiel est difficilement imitable parce que ce travail en équipe des différentes fonctions de 
la fill11e, le modèle d'affaires, les capacités, la culture, sont le résultat d'un long chemin historique 
de dépendance et d'interactions sociales complexes. 

"Le couplage marketing - commercial" en est lin bon e,'emple. Re - « Oui, très clairement, 
c'est le résultat de tout LIn cheminement, d'un processus avec une idée de base qui était de mettre 
en place et d'expliquer le marketing. Puis de mettre autour toute une organisation qui est devenue 
aujourd'hui quelque chose de puissant avec des moyens importants. Par exemple, \a montée en 
puissance d'Internet chez nous est le résultat d'un long cheminemenl. C'est quelque chose qui va 
dans le droit fil de l'optimisation de l'ensemble avec une qualificalion de plus en plus importante 
de la base pour avoir une réaction de pins en plus rapide avec les prospects, et une diminution des 
coCtts. )> Pour la mise en place du marketing en 1994-95, « il a fallu un gros effort de pédèlgogie. 
Il Ci fa Ilu bea ucoup de tra va il, des contrats à changer. d'exp 1ications. ees résul tats sont le prod uit 
de tournées en région, d'un développement du service marketing, de moyens informatiques, 
d'améliorations continues et d'expl ications, de pédagogie. » (responsable commercial J. 

"PL - A votre connaissance, voyez-vous d'autres sociétés qui exploitent aUl1lême niveau ce 
couplage marketing commercial? RC - Non, je ne vois pas. c'est certain. Celtains conCUITents 
essaient de mettre en place ce couplage, mais ils ne l'ont pas mis en place comme nous. Même si 
d'autres ont un service marketing et un réseau d'agences. La mise en place d'un système 
cl' objectifs y a été pour beaucoup." "Parce que moi je vois, alors j'ai moins cl' expérience dans les 
autres réseaux, je vois pl us par rappolt aux autres courtiers d' AZ, qui n'ont pas ce couplage, donc 
ils n'ont pas eu ce développement qu'a eu Be, parce que ils ont plus le marketillg qui fait de 
temps en temps des opérations de son côté et puis le commercial qui gère à lui tout seul la base 
de dOl1l1ées. Donc ça fonctionne, mais ça reste très limité, ils n'ont pas pu se développer autant 
qu'on l'a fait." (responsable marketing). 

"PL - Est-ce que cet avantage que vous avez face à vos conCUlTents est non imitable par eux 
du fait de ce long cheminement? Re - Oui. C'est aussi clù à l'impulsion, aux effolts cie la 
direction. Les concurrents n'y ont pas mis les mêmes moyens, la même motivation. Il y a d'autres 
réseaux plus régionaux. Par exemple, beaucoup de courtiers sc tournent vers Je GIE pour obtenir 
une aide marketing: obtenir des axes marketing, la création de courriers, une segmentation 
marketing, des cibles, L1ne analyse de leur portefeuille. Le G1E développe des logiciels internes 
de segmentation." 
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Désavantage concurrentiel 

BC ne semble pas souffrir d'un véritable désavantage concurrentiel économ igue. Certes, il 
existe de plus en plus d'autres assureurs et distributeurs non AZ, des courtiers en ligne 
notamment, qui proposent de bons produits à des prix plus compétitifs, allant jusqu'à la gratuité 
des frais d'entrée. "Oui, mais ils procèdent par vente directe, ils n'ont pas de boutiques. Ils ne font 
que de la VPC." (dirigeant GIE) AZ communique plus et mieux avec ses clients. "On a un mix 
dans l'avantage concurrentiel de BC. [1 yale produit lui-même et son image et la structure de 
distribution. Là on a les deux." (dirigeant GIE) "Il Ya toujours des fonds qui ont des réserves ou 
une stratégie patticulière, mais ils les usent dans le temps" (dirigeant GTE). Enfin, la gratuité des 
frais d'entrée chez certains conCU1Tents est généralement plus que compensée dans le temps par 
des frais de gestion annuels supérieurs à ceux d'AZ. 

En fait, il faudrait plutôt parler d'un désavantage conculTentiel gui est une limite politique à 
son avantage concurrentiel. "Le seul bémol c'est éventuellement quand on demande à 
l'actiolmaire de freiner les ardeurs de BC pour des raisons de structure de marché. La dernière 
fois, c'était La Rochelle. C'est comme chez les marchands de vin, on s'installe en face pour 
enquiquiner le concurrent. Officiellement, ce n'était pas en boutique, c'était une chambre en 
étage. Le concunent les a vus venir quand même. Ça a été considéré comme une déclaration de 
guerre par LM et il s'est plaint. [1 y a eu échange de clientèles. Il y a eu un arbitrage plutôt en sa 
favew-. C'est le seul cas où BC ne peut pas profiter de son avantage concUlTentiel." (di l'igeant 
GIE) 

8.3.3 Les performances de BC 

Les performances commerciüles, financières et cie productivité cie BC sont présentées ici tour ft 
tour. 

Les performances commerciales 

BC fait 40 % des nouveaux contrats AZ et représente 35 % de parts du marché AZ. La 
croissance des ventes sllr les dernières années a été la suivante (tableau 15), 

Tableau 15 Performances commerciales de BC 

Années 200l 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

Collecte de cotisations 836 827,6 844 

* 
Chiftl'e d'affaires 21,5 21,6 21,J 27,5 29,9 33, l 

(commissions) * 
Nombre d'adhérents 180000 186000 189000 208000 220000 230600 

* en millions d'euros 

BC répond donc à ses propres critères de performance commerciale. "Comme indicateurs, on 
utilise la percée sur le marché à la fois par rapport aux autres distributeurs d'AZ et par rapport au 
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marché de l'assurance vie français. Il y a les deux critères. Pour notre fonctionnement propre, les 
autres ind icateurs sont le taux cl 'adhérents actifs et le taux de renouvellement de notre 
portefeuille." (responsable commercial) 

Les performances financières 

L'évolution des performances financières de BC,retracée à partir des documents comptables, 
est synthétisée dans le tableau 16. BC fait apparaîtl'e des pelfol1l1anCeS supérieures à celle du 
secteur sur le long terme (voir annexe R). 

Tableau 16 Performances financières de Be 

Années 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

Soldes de gestion 
Résultat courant de BC 1CA 65 % 46% 52 % 50% 47% 58 % 63 % 65 % 

Résultat courant du Secteur / CA 25 % 28 % 28 % 29% 30% 

Résultat net Be ICA 45 % 30% 32 % 30 % 24% 35 % 39% 42 % 

Résul tat net du Secteur 1CA 16% 20 % 19% 20 % 21 % 

Sources: BC et Xerfi En % du CA net 

Le résultat courant av,1l)t impôts représente 47 % du CA net en 2003 et 50 % en 2002. à 
comparer avec les 30 et 29 % du secteur. Le résultat net cie l' exercice 2003 correspond <'124 °0 clu 
CA net et à 30 % en 2002 contre respectivement 21 el 20 % pour le secteur. Ces ratios se sont 
encore amél iorés en 2004, 2005 et 2006. On constate que BC Cl retrouvé en 2006 ses niveau:\ 
record cie 1999, après avoir affronté les cieux crises liées à l'affaire X, dont on retrouve l'effer 
dans les com-ptes de 2000 et 2003. BC n'a aucun endettement, contrairement à la moyenne du 
secteur qui a varié de 37 % à 2S % de 1997 à 2003. « Nous n'avons aucunes dettes financières» 
(RAF). Les performances financières cie BC sont donc remarquables, et même exceptionnelles. 
Peu de firmes, même dans d'autres industries, peuvent présenter de tels ratios. 

Ces performances remarquables s'expliquent non seulement par les mérites de BC, nHlis aussi 
par l'absence de confiscation de la rente par d'autres acteurs. Nous avons vu que BC ne doit pas 
affronter un pouvoir de négociation fort ni chez les clients ni chez les fournisseurs ni même chez 
l'actionnaire. BC est capable d'affronter les menaces de nouveaux entrants et de produits de 
substitution. Les salariés bénéficient de beaucoup d'avantages, mais sont aussi les créateurs de la 
richesse de l'eiltreprise. La rivalité concurrentielle tourne à j'avantage de Be. Enfin, si les forces 
institutionnelles pèsent sur l'action de BC, elles n'entament pas pour autant de façon importante 
ses résultats. "Là, c'est pas du tout le cas. Je ne vois pas de pertes en ligne." (dirigeant GIE). C'est 
également l'avis du DG. 

L'ex istence de pelformances supérieures sur le long terme vient donc confirmer l'existence 
d'un avantage concul1'entiel soutenu. On pouvait se poser la question : le personnel de BC 
embellit-il la réalité ou bien les performances de BC sont-elles réellement supérieures à celles du 
secteur') Cette triangulation des données avec une source extérieure COnfil111e l'ex istence d'ull 
avantage concurrentiel signil1catif cle Be. 
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La productivité 

BC est classé par La Tribune de l'Assurance numéro un en termes de chiffre d'affaires par 
commercial sur le marché des particuliers. "Un conseiller a plus cie 3000 cl ients avec 45000 euros 
d'encours moyens par client" (DG). Le tableau 17 présente la productivité par commercial ces 
dernières années. 

Tableau 17 Productivité par commercial chez Be 

Critère BC 
Chiffre d'affaires par commercial en 2004 OA2 
Chiffre d'affaires par commercial en 2005 0,46 
Collecte par commercial en 2004 9,6 
Collecte par commercial en 2005 12,7 
Collecte par commercial en 2006 12,35 

en millions d'euros 

Après avoir pris connaissance des données du cas BC, nous proposons au lecteur l'analyse intra 
cas de cette société. 
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CHAPITRE IX 

ANALYSE INTRA CAS DE L'ENTREPRISE BC 

Nous examinons successivement les liens entre les capacités et avec l'avantage concurrentiel. 
les alignements, le modèle de l'entreprise BC avant de procéder à une discussion el au\ 
conclusions. 

9.1 Liens entre les capacités et avec l'avantage concurrentiel 
chez BC 

Pour mieux comprendre comment les TUSI peuvent contribuer à l'avantage concurrentiel, 
nous retraçons dans des matrlces et analysons les relations suivantes: 

- relations entre les capacités opérationnelles: 
- liens entre les capacités opérationnelles et les compétences clés; 
- relations entre les compétences clés; 
- liens entre les compétences clés, l'avantage concurrentiel et la performance: 
- liens entre les capacités dynamiques et les autres capacités. 

9.1.1 Relations entre les capacités opérationnelles chez BC 

Celies-ci, révélées par le codage des interviews, sont donc l'alliance marketing 
commercial, le système d'objectifs, le management des ressources humaines, la motivation, 
l'organisation, les TI. L'organisation regroupe trois dimensions : central isation, spécial isation. 
division du travail. Le management des ressources humaines inclul le système de récompenses 
(et sanctions). les relations humaines, la formation, le recrutement. « L'alliance marketing 
commercial» consiste clans la coopération étroite entre marketing el commercial. l'un complétant 
l'autre. Le marketing anaJyse le marché. définit les cibles et les actions. Le Commercial prend le 
relais pour concrétiser et finaliser l'action ensuite. et remonter les informations sur le marché au 
Marketing. On peut parler d'une action synergique entre les deux entités. « Le système 
d'objectifs » permet que « les enjeux stratégiques de l'entreprise» soient bien pris en compte et 
réalisés par les forces de veme et marketing. 

Les relations suivantes peuvent être établies entre ces capacités (tableau 18). 
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Tableau 18 Relations entre capacités opérationnelles chez Be 

Action sLlr :	 Les capacités marketing et 

venant de:	 commercial 

Les capacités	 Le Marketing alimente le 
Commercial en analyses etmarketing et 
actions préparées. 

commercial Le Conunercial exécute les 
plans marketing, remplit la 
base de données clients et 
remonte les informat ions 
marché au Ivlarket ing. 129 

Pilote l'action du marketing etLe système 
du commerc ia 1.d'objectifs et 

d'évaluation 

A créé cette culture d'ail iance. 
En accordant beaucoup 

Le 

management 
dImportance à la formation et 

des ressources au recrutemerrt, il joue aussi sur 
humaines	 les compétences des 

commerciaux et marketers et 
leur compréhension mutuelle. 

La fOl1e motivation favorise le 
fonctionnement et j'efficacilé 
des capacités marketing et 
commercial et de leur alliance. 

L'organisat ion 

La motivation 

L'organisation est 
complètement orientée vers la 

Le système d'objectifs et
 
d'évaluation
 
Par la remontée d'informa
tions sur le marché, par leurs 
analyses, leurs actions, tous 
deux contribuent à la 
défmition du système et cles 
objectifs. 
"Le Marketing permet de 
recaclrer et cl' interpréter les 
résultats et l'évaluation des 
performances." (DG) 
Les deux composantes, 
quantitative et qualitative, 
sont en concurrence, mais 
sont aussi complémentaires. 
Par exemp le, lors de la 1ore 

crise de l'affaire X, la fixation 
: d'objectifs qualitatifs a abouti 

finalement à une hausse 
significative du CA et non à 
une baisse. 
Le système d'objectifs 
conditionne le système 
d'évaluation. L'évaluation 
alimente la définition des 
nouveaux objectifs. 
La politique « généreuse» de 
gestion du personnel renforce 
le système d'objectifs, 
notamment en s'alignant sur 
ceux-ci grâce à son système 
de récompenses, mais aussi en 
incitant à la coopération el 
l'action collective. 
La motivation contribue au 
bon fonctionnement du 
système et à la réalisation des 
objectifs. 
Spécialisation, division du 
travail, centralisation 

Le management des ressources 

humaines 
Marketing et Commercial 
contribuent à la définition du 
système de récompenses et des 
besoins et actions de formation 
et recrutement ainsi qu'à la 
réalisation de bonnes relations 
humaines. 

La fixation d'objectifs 
collectifs favorise les bonnes 
relations humaines chez Se. J.lO 

Il conditionne en partie la 
format ion et le recrutement. 111 

Le système de récompenses 
est aligné sur le système 
d'objectifs. 

1 

Le système de récompenses 
collectives favorise les bonnes 
relations humaines. 

La motivation ülVorise les
 
bonnes relations humaines.
 

La centralisation permet un
 
système de récompenses
 

1~9 t'Et puis c'est donnant-donnant. c'est-à-dire que le comn1ercial fait bien ren10nter Irinfo. c'est~à-dire 
qu'il n'y a pas beaucoup de dissociation terrain et siège: hein, il ya beaucoup cl'interactions entre les deux.
 
D'après moi, j' pense que c'est que c'est une de nos forces. Parce qu'après, si vous voulez, plus on a d'info,
 
mieux on peut faire un ciblage, donc au mieux on peut répondre aux attentes des clients. Après tout est lié,
 
mais ça part de là. Ça part très clairement de là." (responsable marketing)
 
lJO "II y a Ulle entraide entre commerciaux parce que nos telTitoires sont bien délimités et on a les mêmes
 
objectifs." (conseillère commerciale)
 
131 « Quels sonl leurs critères pOW' Ull recrutement? Tiennent-ils compte des objectifs de la société?»
 
(DG)
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Imaximisat ion du temps permettent une défmition des objectif et équitable. 
commercial. rôles et responsabilités plus 

! La spécialisation, la division du clairs et facil itent la définition 
travail, la centralisation des object ifs et l'éva [uation 
facilitent le travail et la des résu Itats. 
coopération du Marketing et 
Commercia 1. 

Les TI Les TI sont indispensables à Les TI sont indispensables Les TI sont indispensables 
leur bon fonctionnement: base pour foulll ir les données et pour déterminer les 
de données, équipements, outils d'ana lyse nécessa ires récompenses en fonction des 
réseaux et logiciels sont aux évaluations de résultats, résu Itats. 132 

nécessaires aux analyses, analyses de marcbé et Les TI favorisent les relations 
ciblages, opérations marketing fixations d'objcctifs. humaines en facilitant la 
et commercia les. communication interne (par 

exemple entre agences). 

Action sur : La motivation L'organisat ion Les Tf 

venant de : 
Leur efficacité, en obtenant de Le Marketing joue un rôle Marketing et commercial 
très bons résultats, favorise la centralisateur primordial. alimentent la base de données. 

Les capacités 

marketing et 
motivation. Marketing et commercial sont Les Tl sont au service du 

commercial Les bonnes relations entre le meilleur exemple de Marketing et du Commercial. 
Marketing et Commercial division du travail et cie Les développements logiciels 
contribuent à la motivation. spécialisation. sont effectués à partir cie leurs 

besoins et demandes. 

Le système En étant a ligné avec la Le système d'objectifs et 11 conditionne celtains 
stratégie, il permet d'obtenir de d'évaluation est aligné avec la développements logiciels. d'objectifs et 
très bons résu Itats et centralisation l34 

, la division Il nécessite des TI permettant
d'évaluation l'ému né rat ions. du travail et la spécialisation: la descente et la remonléc des 

Les objectifs sont fixés de le système d'objectifs l'claye in format ions 
façon équilibrée (quali-quanti) directement les objectifs hiérarchiquement, entre 
et objective (données, avis stratégiques et marketing de agences et sièges, mais aussI 
'extérieur' du Marketing). la firme aux forces entre agences. 
Les salariés ont le sentiment de commerc ia les. 
participer à la vie de la société 
et son devenir. 133 

La motivation résu Ite du Le système de récompenses Le système de récompensesLe 

132 « Ça [les TI] nous seti pour l'analyse des appels téléphoniques, pour savoir si le téléphone est bien ou 
mal utilisé et çajoue pour le système de sanctions - récompenses. » 
1.31 « De plus il y a le fait de nous intéresser à la société. On peut participer et faire évoluer. Et on nous 
fait comprendre que les enjeux sont majeurs. »( conseillère commerciale) 
1.14 "ris se félicitent de résultats en réalite tout à fait normaux . .J'ai eu le problème avec un responsable 
commercial c!lez nous. Il avait fait + 57 % sur une campagne commerciale concernant les moins de 60 ans 
et présentait ça comme un grand succès. Je lui en ai demandé les raisons. Il m'a, bien slir. répondu que 
c'était le résultat de leur action, de leurs efforts, etc. Je lui ai dit qu'il ne fallait pas me raconter d'histoires 
et me donner les vraies raisons. Il m'a dit que c'étaient les vraies raisons. En fait, après analyse par le 
Marketing, on s'est aperçu que les résultats étaient les mêmes pour les 60 ans et plus (+ 55%) sans aucune 
action patticulière ... Donc le résultat de la campagne était seulement" conforme au résultat général: rien 
d'extraordinaire. Le Marketing permet de recadrer et d'interpréter les résultats et l' éva luatiol1 des 
performances." (DG) 



230
 

management 
des ressources 

humaines 

généreux système de 
récompenses. mais aussi d'une 
politique de relations humaines 
favorisant la coopération 

facilite l'acceptation, la mise 
en œuvre et le succès de la 
politique organisationnelle. 

facilite la coopération entre TI 
et autres services. 
La formation permet aux 
responsables de mieux 

collective et même comprendre les TI. 
« l'harmonie ». 

La motivation La motivation des uns La motivat ion favorise Elle est nécessaire à 
encourage la motivation des l'acceptation et la mise en l'adaptation permanente des TI 
autres directement, mais aussi œuvre de la politique aux évolutions de 
indirectement via la organisationnelle. l'environnement et des besoins 
redistribution des résultats internes. 
financiers. 

L'organisation Une organisation claire des 
rôles, compétences et 

Spécialisation et division du 
travail nécessitent en 

La centralisation a façonné la 
conception des TI/SI et leur 

responsabilités est favorable à contrepartie une certaine fonctionnement. 
la motivation. Elle évite la centralisation. La spécialisation se traduit par 
démotivation liée aux Les trois composantes ne un service TI bien distinct du 
chevauchements de présentent pas Marketing et du Commercial. 
responsabilités et conflits. d'incompatibilité entre elles; et la division du travail par des 
Toutefois, la centralisation peut elles se renforcent même rôles bien distincts entre ceux-
aussi démotiver en limitant mutuellement. ci. 
l'autonomie, l'initiative et 
l'emichissement du travail. 

Les Ti En fournissant des moyens Les Tl sont indispensables à De façon générale. 
pu issants et adaptés aux tâches, l'exercice d'une centralisat ion ordinateurs, logiciels, bases de 
les TI permettent d'effectuer le efficiente. et ce d'autant plus dOlU1ées, réseaux sont 
travail dans de très bOIlles que BC possède des agences à interdépendants. 
conditions cI'efficience et de travers toute la france. La prospection par Internet, le 
qualité. Les TI sont nécessaires pour site Web alimentent la b~se de 

rétablir la communication données prospects. Les 
entre des services séparés par informations clients 
la spécialisation et la division permettent des actions qui 
du travail. mod ifient la base de dOI~nées 

(reversements, parminages). 
L'achat d'un AS/400 plu; 
puissant améliore les temps cie 
réponse et permet d'autres 
développements logiciels. 

L'examen des relations entre capacités opérationnelles montre finalement que des interactions 
existent entre toutes les capacités opérationnelles qui constituent donc en fait un système. En 
outre, ces interactions sont positives. Ainsi, par exemple, les Tl contribuent grandement au 
couplage entre marketing et cOlllmercial par J'usage de l'Intranet, mais surtout par l'exploitation 
fine de la base de données clients qui permet de démultiplier leur travail. Inversement, cette base 

de données n'a de valeur que dans la mesure oli les commerciaux et le marketing la remplissent 
et la mettent à jour quotidiennement. 

Enfïn. les compétences financières, marketing et juridiques du Groupe AZ sont celles qui ont 
permis la création d'un produit de qualité et donnent les moyens d'une excellente gestion des 
sommes investies en obligations, actions, bons du trésor, etc. Cette ressource n'est pas traitée 
dans le tableau 18 : ce n'est en effet pas une ressource de BC mais du Groupe et notamment, de 
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sa maison mère. l'assureur SR. C'est un tàcteur celtainement très important, mais peu évoqué 
probablement parce qu'il minimise le mérite des forces marketing et ventes et de la société. De 
toute tàçon, ces compétences influencent peu les capacités de Be. Ces compétences du Groupe 
AZ ne jouent pas sur la politique organisationnelle de BC ni sur son système d'objectifs ni sur son 
management des ressources humaines, qui lui sont propres comme en témoigneront les autres 
études de cas. Elles n'influencent pas palticulièrement sa motivation: nous n'avons pas eu cie 
verbatim en ce sens. Elle influence peu ses TI dans la mesure OlJ BC a développé ses propres 
outils. Cependant, les Tl de BC sont conditionnées pour pouvoir communiquer efficacement avec 
la base de données du GIE qui fournit des éléments d'actualisation indispensables sur les 
prospects et clients. La stratégie et le système d'objectifs de BC sont définis cie façon autonome 
mais malgré tout contraints pal' la volonté de la maison mère de favoriser les unités de compte. 
Les capacités marketing et commercial sont intluencées via le produit, la formation, et le support 
juridique et fiscal fournis par le Groupe. 11 est certain, en revanche. que la politique marketing de 
ciblage, l'organ.isation et les TI de BC ont influencé fol1ement le Groupe AZ. Le marketing et les 
Tl du GIE notamment ont repris beaucoup d'iclées du modèle de BC. 

9.1.2 Liens entre les capacités opérationnelles et les compétences clés 
chez BC 

Six grands types de capacités opérationnelles ont pu être distinguées. Les compétences clés 
ont été exposées clans le chapitre sur les résultats cie Be. Ce sont pour rappel la connai ssance et le 
ciblage du marché, la productivité, le pilotage et la réactivité, la communication externe. 

Les liens entre capacités opérationnelles et compétences clés sont clétai liés en annexe S. On 
constate que les capacités opérationnelles, en se combinant, alimentent, créent. constituent les 
compétences clés. On voit aussi que chaque capacité opérationnelle intluence chaque compétence 
clé. Mais comme les capacités opérationnelles sont en interaction entre clles. il vautl11ieu\ parler 
d'une intluence du sous-système des capacités opérationnelles sur le sous-système cles 
compétences clés. 

9.1.3 Relations entre compétences clés chez BC 

Les compétences clés de BC interagissent positivement entre elles. La réactivité et le pilotage 
sont fonction de la connaissance et clu ciblage clu marché; mais ceux-ci dépendent en sens 
inverse des objectifs stratégiques qui ont été fixés. La communication extel11e est conditionnée 
par le pilotage stratégique décidé et la réactivité aux demandes du marché. Mais inversement la 
communication extel11e peut influencer le pilotage et la réactivité. Lors de la crise de l'affaire X, 
les décisions étaient prises en fonction des réactions et demandes cles clients remontées par les 
commerciaux au siège via l'Intranet. Connaissance et ciblage clu marché et comlllunication 
exteme sont étroitement liées, de même que eonnaissance-ciblage et pilotage-réactivité. Un bon 
ciblage du marché augmente la productivité en maximisant le rendement des effolts, en évitant 
les actions peu rentables ou inutiles. La productivité clonne plus de temps et de moyens pour bien 
connaître et cibler le marché. Une bonne productivité permet plus de communication extell1E' et 
clonne plus cie temps pour en améliorer la qualité. En sens inverse une communication efficace 
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augmente les résultats donc la prodllctivité. Nous avons donc affaire à un sous-système des 
compétences clés. 

9.1.4 Liens entre les compétences clés, l'avantage concurrentiel et la 
performance chez BC 

Nous avons vu dans le chapitre sur la synthèse des dOlmées de BC que l'avantage 
concurrentiel de cette société résidait dans sa taille (fichier clients, part de marché, couverture 
nationale de son réseau) sa productivité et surtout dans la synergie créée entre ses compétences 
clés. Cette synergie résulte directement de la combinaison étroite entre Jes différentes capacités 
opérationnelles de la firme, de leur imbrication, qui constituent la capacité stratégique globale de 
Be. Cette capacité stratégique gJobale se traduit en quatre compétences clés particulières, 
idiosyncrasiques, qui apportent des avantages à la clientèle. Les liens entre ces quatre 
compétences clés et l'avantage concurrentiel sont détaillés dans J'annexe T "Liens entre les 
compétences clés, l'avantage concurrentiel et la performance". 

Si nous examinons les relations entre ces composantes de l'avantage concurrentiel, nous 
constatons J'existence de trois éléments en interaction positive: taille, productivité et synergie. La 
productivité est fonction de l'importance du fichier clients, de la part de marché, et du nombre 
d'agences et de commerciaux, c.-à-d. de la taille de la firme. Ainsi, la taille du fich.ier clients et la 
part de marché autorisent des opérations en volume qui augmentent la productivité. Cet effet de 
taille permet aussi J'application d'une synergie entre TI/SI, Commercial, Marketing, agences, 
organisation, etc. La taille de la firme est accrue à son tour grâce aux résultats procurés par cette 
synergie. Ces composantes interagissent entre elles. La productivité démultiplie la croissance du 
fichier clients et son importance en favorisant nouvelles adhésions et reversements. La 
productivité a pelmis le développement du réseau de boutiques en procurant les moyens 
financiers pour leur ouvel1ure puis en leur permettant de se rentabiliser. La largeur du fichier 
clients, la part de marché, le maillage national de boutiques, favorisent aussi le développement 
naissant des nouvelles agences en permettant l'apport d'une base de clientèle dès leur ouverture. 
Le réseau dense de commerciaux et d'agences sur toute la France favorise la productivité en 
rentabilisant au maximum les investissements en Tl et en processus d'affaires ; c'est 
particulièrement visible avec les achats d'espace sur les moteurs de recherche, chaque prospect 
pouvant trouver une agence BC pas trop éloignée de son domicile. Dans le même temps, ce 
réseau favorise la croissance du fichier cl ients, la présence d'une agence près des prospects et 
clients étant une condition du développement commercial, comme le démontre le cas TZ traité 
dans un chapitre suivant. 

Cette synergie est à j'origine de la croissance de BC, mais au fur et à mesure que BC 
augmentait en taille, la synergie pouvait encore plus se développer. Il s'agit d'un phénomène de 
cercle vertueux. 

Il convient de signaler, bien sûr, aussi l'importance du rôle du produit du groupe AZ, qui est à 
la base de l'avantage concurrentiel de Be. Ce produit a revêtu un caractère unique dans les 
années 80 puis un niveau très élevé de qualité et de réputation par la suite. Imité et attaqué par la 
concurrence, il n'en reste pas moins une référence dans les années 2000. Il constitue toujours une 
composante fondamentale de l'avantage concurrentiel pour BC. Voir aill1exe U. 



L'avantage conculTentiel lié à la taille et à la productivité protège, alimente, développe les 
performances commerciales. L'avantage concurrentiel lié à la synergie amplifie la performance 
commerciale dont la base reste le produit AZ. La perf0ll11anCe financière est créée par la 
performance de ID31'ché mais aussi par la productivité. 

9.1.5 Concept de capacité stratégique 

L'analyse des compétences clés et de j'avantage conculTentiel de BC nous a fait apparaître un 
autre point, plus théorique celui là. Le concept de compétence clé n'englobe pas celui d'actifs 
physiques, il est beaucoup plus restrictif. Or, notre analyse a montré que cel1ains actifs physiques 
pouvaient se révéler indispensables. C'est le cas des boutiques chez Be. Les agences constituent 
un élément indispensable cie la combinaison cles capacités opérationnelles qui conduit à une 
synergie globale. La prospection par le Web connaît un fort taux de transformation parce que 
chaq ue prospect peut trouver une agence et un commercial dans son département ou au moins sa 
région. Les boutiques permettent la proximité avec la clientèle et le marché. Elles contribuent 
aussi à la réactivité, au ciblage, à la communication externe et à la productivité. On voit donc que 
les agences - actifs physiques typiques - sont nécessaires à la constitution des compétences clés. 
On ne peut pOu11ant pas dire qu'il s'agit de savoirs ou de technologies. sauf à accepter une 
détinition très large clu mot technologie qui. à notre avis., en dénaturerait la signification profonde 
et lui enlèverait sa spécificité. Une capacité peut, en revanche, recouvrir à la fois des actifs 
physiques et des compétences humaines. Il en va ainsi pour [es Tl clant l'impoltance Jans les 
compétences clés chez BC a été soulignée. Que serait la productivité sans les Tl? Quel ciblage 
poulTait être effectué sans le SG BD ? Or ces Tl reposent sur une infrastructure physique. actif qui 
constitue donc un élément ind ispensable de ces compétences clés. 

Cette rél1exion issue du terrain nous amène à faire un retour théorique qui illustre bien 
les allers-retours que nous avons effectués entre théorie el terrain durant notre recherche. La 
notion de compétences est souvent très proche de celle de capacités pOUl" nombre c1 'auteurs. et 

qu'elle met l'accent sur le déploiement coorcionné de ressources en vue d'atteindre un objectif. 
Wade et Hulland (2004) soulignent: "nous voyons les termes de capacités. compétences et 
compétences clés comme essentiellement synonymes. Selon Sanchez et al. (1996), la seule 
différence entre ces termes réside dans le fait que les compétences clés sont des cilpacités qui 
réalisent l'avantage concurrentiel" 135 Cependant, le caractère stratégique des compétences clés 
constitue un attribut changeant la nature cie la compétence concernée. Aussi, nous ne partageons 
pas cet avis: celtaines compétences peuvent être ordinaires et d'autres stratégiques. Par ailleurs. 
la notion cie capacité noLIS semble plus large que ceUe de compétence. Par exemple, une capacité 
de production est la combinaison de compétences ~ d'int\'astructures physiques. Une b01Ule 
capacité financière est le résultat cie ceJtaines compétences mais aussi d'un bilan solide et d'un 
compte de réSlJltats satisfaisant. Autre différence, la notion de compétence compolte une 
connotation avec le facteur humain, une dimension humaine. Dirions-nous cl 'une milchine qu'elle 
est compétente '/ En revanche, nous pouvons parler cie capacité pour une machine comme pOLlr 

1)5 "wc view the terms capabilities. competencies, and core competencies as cssenrially synonymous. 
According to Sanchez et al. (1996). the only difference betwcen these terms lies in the fact that core 
competencies are capabilities that achieve competitive aclvantage." Wade et Hulland (2004) 
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llne personne. La notion de capacité nous semble donc englober celle de compétence, plus 
spécifiq lie. 

C'est pourquoi nous proposons le concept de capacité stratégique plutôt que celui de 
compétence clé. Nous définissons le concept de capacité stratégique comme un ensemble de 
technologies, de compétences, notamment en organisation du travail, et d'actifs physiques. qui 
permet à l'entreprise de délivrer de la valeur et de proposer un avantage particulier à la clientèle. 
Nous remplaçons le terme de savoirs employé par Prabalad et Hamel (1990) par celui de 
compétences qui nous paraÎt plus large et plus complet car englobant savoirs, savoir faire et 
savoir être. Cette découverte nous amène à utiliser cette définition et ce concept dans les études 
de cas suivantes. C'est pourquoi nous parlons déson11ais de capacités stratégiques et non plus de 
compétences clés dans la suite de ce document. 

9.1.6 Liens entre les capacités dynamiques et les autres capacités chez 
BC 

Mais d'où viennent ces combinaisons de ressources qui ont fabriqué les capacités 
stratégiques? La réponse est dans les interviews. « L'influx vient du Siège» (RM). « Ça vient de 
la direction» (CC 1). « C'est aussi dû à l'impulsion, aux efforts de la direction. Les concurrents 
n'y ont pas mis les mêmes moyens» (RC). La transformation de la société depuis dix ans est 
imputée au DG. Il faut tout de même ajouter que si le DG joue un rôle primordial, les principaux 
responsables ont également un rôle moteur de remontée des informations du terrain, de 
proposition d'idées et de mise en œuvre; ce ne sont pas de simples courroies de t.ransmission. 
Les commerciaux et les employées du marketing en demandant cles analyses, voire cles 
développements, en proposant des idées et en prenant des initiatives y contribuent aussi. [1 y a 
donc en fait interaction entre les acteurs des capacités dynamiques. l'ô 

Orientation marché, capacité absorptive, coordination, esprit collectif. forces morales. 
résident dans les personnes. La plupal1 des questions du questionnaire sur les CD commencent 
par "nous". Des questions comme "Nous avons une compréhension globale de nos tâches et 
responsabilités mut.uelles" ou "Les membres du groupe managent avec succès l'interconnexion de 
leurs activités" montrent bien que les CD ne résident pas dans les outils mais bien dans Ja tête des 
gens. Comment la capacité absorptive pourrait-elle être ailleurs fondamentalement que dans les 
cerveau;, des personnes? Certes, outils, méthodes, organisation, processus peuvent contribuer ou 
pm1iciper aux capacités dynamiques, mais celles-ci sont avant tout dans les individus. En étudiant 
l'influence des différents acteurs, nous étudions ainsi J'effet des capacités dynamiques sur les 
capacités opérationnelles. L'influence des capacités dynamiques sur les capacités opérationnelles 
est retracée en annexe U. On voit que les capacités dynamiques façonnent fOl1ement toutes les 
capacités opérationnelles. Par exemple, la politique et le fonctionnement organisationnels sont le 
résultat direct de la volonté du directeur général. 

Mais, inversement, les capacités opérationnelles alimentent les CD. Quelques exemples le 
montrent. Ainsi, la motivation est nécessaire au bon exercice des six dimensions des CD et de la 

1.16 "Nous avons une communication directe tous les jours entre les gens. On voit le directeur général 3, 4, 
5. 6 fois par jour. Voilà, c'est devenu quelque chose d'automatique." (responsable marketing) 
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'reconfigurabilité. Les capacités marketing et cOl1lmercial, les systèmes d'objectifs et de 
récompenses, et les TI sont les motems de l'orientation marché et de la coordination. La 
segmentation et l'analyse du marché ne pourraient pas avoir la même ampleur ni la même qualité 
si les personnels ne disposaient pas de J'infrastructure informatique et réseau, de la base de 
données et des outils logiciels. Les bonnes relations humaines favorisent la coordination, l'esprit 
collectif et les forces morales. Nous avons donc en fait deux systèmes de variables en 
interaction: les capacités dynamiques et les capacités opérationnelles. 

Les CD exercent une influence directe sur les capacités stratégiques du fait qu'elles sont à 
l'origine de leur conception. La productivité, le couplage marketing-commercial, le pilotage ont 
été sciemment recherchés et organisés par le directeur général. La communication externe 
multicanaux, ciblée et différenciée est le résultat d'une politique marketing devenue encore plus 
pointue avec l'arrivée d'une statisticienne en 2006. 

En revanche, rien ne pennet d'affirmer que les capacités stratégiques influencent de façon 
significative les CD ou les capacités opérationnelles. 

Après cette analyse effectuée à partir de la théorie de la ressource, voyons maintenant 
l'analyse réalisée à partir de notre caclre cie recherche tiré de la théorie de l'alignement. 

9.2 Les alignements chez BC 

Nous examinons successivement le degt'é des alignements entre capacités et avec l'avantage 
concurrentiel, puis la nature de ces al ignements et enfin l'alignement stratégique entre Tl el 
affaires, en utilisant les outils théoriques que nous avons retenu lors de notre revue de littérature. 

9.2.1 Degré des alignements chez BC 

L'analyse du questionnaire sur la contribution des capacités permet de valider ou invalider les 
découvel1es réalisées lors de la première phase d'Întelviews. Il sert aussi à explorer plus en détail 
les relations trouvées lors des entretiens individuels. Globalement, il permet clonc de mieu)( 
comprendre comment l'avantage concurrentiel est créé dans la société, comment et pourquoi 
différentes capacités y contribuent. 

Nous évaluons tout à tour le degré cie l'alignement des capacités dynamiques et des capacités 
opérationnelles, des capacités opérationnelles et des capacités stratégiques, des capacités 
stratégiques et cie l'avantage concurrentiel soutenu, cles capacités TifS r avec l'avantage 
concurrentiel soutenu. Enfin, nous comparons les résultats du tableau des capacités TI/Sr cie Be 
avec le tableau de W<lde et Hulland (2004). 

L'analyse du questionnaire sur la contribution des capacités permet de valider ou invalider les 
découvel1es réalisées lors de la première phase d'interviews. Il sert aussi à explorer plus en détail 
les relations trouvées lors des entretiens individuels. Globalement, il permet donc de mieux 
comprendre comment l'avantage concurrentiel est créé dans la société, comment et pourquoi 
différentes capacités, notamment les capacités TI/SI, y contribuenl. Ce questionnaire cl été rempl i 
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par l'ensemble de l'équipe de direction et une conseillère commerciale. 

Alignement des capacités dynamiques et des capacités opérationnelles 

Orientation marché, capacité absorptive, coordination, esprit collectif, forces morales, 
résident dans les personnes. En étudiant le degré d'influence des différents acteurs, nous avons 
ainsi mesuré l'effet des capacités dynamiques sur les capacités opérationnelles (tableau 19). Les 
capacités opérationnelles de BC sont indiquées en colonnes. Les principaux acteurs recensés sont 
mis en lignes. 

Tableau 19 Niveau d'influence des différents acteurs sur les capacités opérationnelles chez BC 

L'évaluation de l'influence est effectuée selon l'échelle suivante: 
Nulle 

1 

Faible Movenne 
23

Forte 
4 

Très forte 
5 

Capacités 

Acteurs 

Tl Capacités Système Organi
marketing- d'objectifs et sation 
conunercia 1 d'évaluation 

Motivation Manage
ment des 
RH 

Moyenne 

RH 
Fonction TI/SI 
Marketing 

Commercial 
Direction génémle 
Interactions entre 
acteurs 

3,00 

4,29 
4,00 

3.50 
4,50 
3.57 

2,88 
3,75 
5,00 
4,71 
4,63 
4,]4 

3,25 

3,63 
4,63 
4,25 
4,13 
4,]4 

4,00 
3,25 
3,50 

3.63 
4,50 
3,86 

4,06 
2,88 
3,38 
4,25 
4,13 
3,86 

4,57 
2,75 
2,88 

3.75 
4,25 
3,86 

3.63 
3,42 
3,90 
4,01 
4,35 
3,90 

Pôle administratif 
& financier 
\tIoyenne 

3,14 

3,71 

2,00 

3,87 

2,00 

3,72 

3,14 

3,70 

2,71 

3,61 

2,21 

3,47 

2,54 

3,68 

L'influence moyenne de chaque acteur sur les capacités opérationnelles va de moyenne pour 
le service administratif et financier (2,54) et la fonction TUSI (3,42) il forte pOlir la Direction 
générale (4,35), le Commercial (4,01) et les autres acteurs. En moyenne, les acteurs - y compris 
l'interaction entre acteurs (3,90) - ont une influence forte (3,68) sur ces capacités. On constate 
aussi qu'il n'existe pas d'acteur sans influence et que la variance n'est pas disproportionnée entre 
acteurs. Les capacités dynam iques façonnent donc fortement les capacités opérationnelles. 

On peut voir également que la variance des influences SLU' chacune des capacités est tàible : 
notes allant de 3,47 il 3,87. Les capacités sont toutes influencées fortement, sauf le management 
des ressources humaines qui l'est moyennement. 

La responsable des ressources humaines (RRH), logiquement, influence plus les capacités 
organisatiorU1elles et de ressources humaines que les aspects commerciaux, marketing, 
informatiques et stratégiques. Pour la fonction TI, c'est l'inverse: elle influence fortement les 
aspects informatique, marketing-commercial et stratégique, mais moyennement les autres aspects 
opératiolmels. Le profil est le même pour le Marketing, à la différence qu'il influence très 
fonement le marketing-commercial et le système d'objectifs. Le Commercial présente le même 
profil toutefois moins marqué pour les processus d'affaires et stratégiques, mais exerce aussi une 
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iilfluence forte sur les aspects hllmains et organisatio1U1eIS. Cela se comprend si l'on se rappelle 
que les commerciaux représentent les trois quarts des effectifs. La direction générale exerce une 
intluence très forte ou forte sur toutes les capacités. Cela COnfil111e le rôle majeur que joue le 
directeur général dans cette firme. Les interactions entre acteurs sont jugées fortes pour 
J'ensemble des capacités. Seul le pôle administratif et financier joue un rôle moyen ou faible 
suivant les capacités. Cela est logique dans une société de distribution. 

En conclusion, si le dirigeant joue un rôle majeur dans cette firme, l'ensemble des acteurs 
influence de façon importante les capacités opérationnelles. 

Alignement des capacités opérationnelles et des capacités stratégiques 

Tableau 20 Niveau de contriburion des capacités opérationnelles aux capacités stratégiques chez BC 

Capacités Connaissance Pilotage el Productivité ConllnunicCl- Moyenlle 
strlltégiques et ciblage réactivité tion externe 

du marché 
Capacités 
opérlltiOJlnelles 
TI 4,38 4,14 4,29 3,88 4,17 

Capacités marketing 4,25 4,38 4,25 3,88 4,19 
et commerciales 
Système d'objectifs 3,75 4,13 4,13 3,38 3,84 
stratégiq lies 
Politique 3,75 4,25 4,13 3,38 3,88 
organisationnelle 
rvlotivation 2,86 3,14 4,13 3,43 3,39 

Management des 2,29 3,63 3,25 3,63 3,20 
RH 1 

Moyenne 3,54 3,94 4,03 3,59 :US 

Les Tl et les capacités marketing et commerciales contribuent fortement aux quatre 
capacités stratégiques. Voir tableau 20. Il en va de mème - à un degré moindre - pour le système 
d'objectifs et la pol itique organisationnel 1e, sauf pour la communication externe où la 
contribution est moyenne. La motivation, en revanche, si elle influence fortement la productivité, 
ne joue que moyennement sur les autres capacités stratégiques. Le management des ressources 
humaines influence assez fortement la réactivité et 1<1 communic<ltion externe, mais 
moyennement la productivité et faiblement le ciblage du marché. 

Globalement nous avons donc llne influence fOlte, parfois moyenne, des capacités 
opérationnelles sur les capacités stratégiques. ce que traduit la note globale moyenne de 3,78. 

Les TI et le couple marketing-commercial jouent le plus grand rôle, le management des 
ressources humaines ayant la moindre infiuence. L'ensemble des capacités stratégiques est 
fortement infiuencée, surtout la productivité et le pilotage. 
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Alignement des capacités stratégiques et de l'avantage concurrentiel soutenu 

Tableau 21 Niveau de contl'ibutiou des capacités stratégiques à l'avantage concurrentiel soutenu chez Be 

Catégorie de Création de l'avantage: Soutien de l'avantage: Moyenne Moyenne 
l'attribut existence de : absence de: création soutien 
Attributs de Valeur Rareté Appropri- Imitabilité Substitu- Mobilité 
l'ACS abilité abilité 
Capacités 
stratégiques 
Connaissance/ 3,86 3,50 3,20 3,50 3,33 3,99 3,34 
ciblage marché 
Pilotage et 3,67 3,00 3,00 ::: ..,1) 2,83 
réactivité 
Productivité 3,43 3,20 3,00 3AO 

COllllllunication 3,75 3,50 3,14 2_"\ ; 3,00 ~.nn 3,46 2.44 
externe 
f'vloyenne 3,43 ' ) j 3,38 2.71 3,94 3,01 

Clblage du marché et surtout pilotage-réactivité et productivité contribuent fortement à la 
création de l'avantage conculTentiel. Voir tableau 2l. La communication exteme y contribue 
moyennement. Mais l'étendue (de 3,46 à 4,19) reste limitée entre ces contributions. La 
contribution moyenne est donc forte (3,94). L'influence sur la soutenabilité n'est en revanche que 
moyenne (3,01) ; mais cela est conforme à la théorie : il est plus facile de créer un avantage 
conculTentiel que de Je soutenir. Chacune des capacités stratégiques contribue moyennement au 
soutien de l'avantage concurrentiel, à ['exception de la communication externe qui y contribue un 
peu moins que moyennement, peut-être parce que liée aux compétences jugées imitables et 
mobiles des commerciaux. 

La valeur et la rareté sont fOitement influencées alors que les autres attributs le sont 
moyennement. 

En conclusion, toutes les capacités stratégiques contribuent fortement ou moyelU1ement à 
l'avantage concurrentiel soutenu de BC. 

Alignement des capacités TUSI avec l'avantage concurrentiel soutenu 

Si l'on désagrège l'intluence des capacités TI/SI sur j'avantage concurrentiel soutenu (ACS), 
on obtient Je tableau 22. 

Pratiquement toutes les composantes Tl/SI contribuent fortement à la création de l'avantage 
concurrentiél, la réponse au marché et le management de la planification et du changement des 
TI/SI an'ivant en tête. Mais la variance entre ces capacités est faible (de 3,39 à 4), il Y a une 
homogénéité de leur contribution dont 18 moyenne est de 3,77. Dans les dimensions de cette 
création, la valeur des capacités TI/SI arrive en premier, suivi de l'appropriabilité au sein de la 
firme, puis de la rareté qui n'obtient qu'une note moyenne. 
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Tableau 22 Nivean 

Catégorie de l'attribut 

Attributs 

Capacités TI/SI 

EXTER~E - INTER;\E 

Management de la 
relation externe 

l:\Tf:GRATIO:\ 
[,XTER\T-: - I:\TFR\'[ 

i' 1 l'Il ri II ' 11111'.; 

1 l "1 

INTERi\"E - EXTER:\E 

LInJ'i"astructure TIISI 

Talents teclmiques TI/SI 

Le déve loppement TUS1 

Efticience des coûts TIISI 

Moyennes 

de contribution des composantes des TI/SI ~ l'avantage concurrentiel soutenu chez BC 

~ 

Création de l'avantage: Soutien de l'avantage : Moyenne Moyenne Moyenne 
exÎstence de : absence de : création Soutien ACS 

Appro- Substit-
Valeur Rareté Imitabilité Mobilité

priabilité uabilité 

J.X, 3,86 3,00 2,:U 2.3 ) 3,66 2.'\() 3.1 J 

3,88 3,75 3.33 3.00 L.ïS 3,03 

,
3.88 3.00 3.29 :'. S\I ---, ) " 3,39 ' ' ; 

3J3 3,25 3,00 3,00 3,08 

3,14 3,71 3,25 3,00 3,00 3,71 \08 3,40 

3,83 3,43 3,33 2,(,7 2.67 3,87 2,Xtj 3,38 

3,57 3,43 3,33 2..'3 :,3.1 3,76 2.(,! 3,21 

3,57 3,71 3,33 2.(;7 VIO 3.81 2,<17 3,24 

3,40 3,65 3,20 :'..1'(' 2.57 .2.g 1 .~,.:'.9 

La contribution au soutien de l'avantage concurrentiel est plus faible avec une note moyenne 

de 2.81. ce qui est conforme à la théorie. Toutes les capacités contribuent moyennement au 

soutien; la variance entre leurs notes est faible. 

Logiquement, la note globale de contribution à l'avantage concurrentiel soutenu est moyenne 

(3.29). chaquc capacité Tl/SI contribuant moyennement à l'avantage concurrentiel soutenu. 

En conclusion. on peUl direque chez BC, ce ne sont pas quelques capacités particulières des 

TI/SI qui contribuent à l'avantage concurrentiel soutenu, 11l8is l'ensemble d'el1fre elles et à un 

niveau moyen. 

Comparaison des résultats du tableau des capacités TVSI de BC avec le tableau de 
Wade et Hulland 

II est intéressant de comparer les résultats de BC (table8u 22) 8U tableml de Wade et Hul18nd 

(2004), estimant les relations entre capacités des TI/ST et attributs concurrentiels. Voir tableau 23. 

R8ppelons que leur t8bleau est fondé sur une éviclence empirique limitée, tirée cie 18 littémture. 
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Tableau 23 Comparaison des résultats du tableau Tl/SI de BC avec le tableau de Wade et Hulland 

Catégorie de Création de l'avantage Soutien de l'avantage 
l'attribut 
Attributs -7 Valeur Rareté Appropria- Non Non Sub- Non 
Capacités Tl/SI bilité Imitabilité stituabi 1ité Mobilité 

. Externe - interne 
Management de la 4 (H) 3,5 (M-H) 2,5 (B-M) 4(H) 3,5 (M-H) 4 (H) 
relation externe L!,~5 (H-TH) 2,fiX \:\1) 3,R6 (II) 3 t:\l} 2.33 (H- \1) 2,3 \ (I~- \1, 
Capacité de 4 (H) 3,5 (M- H) 2,5 (B-M) 4 (H) 3,5 (M-H) 4(H) 
réponse au marché 4,3l:\ (11-rIl) 3,8S (U) 3,75 (H) U\ l\1-l1; .\ 1\1) 2,'5(\11 

Intégration externe-interne 
Les paltenariats 4(H) 3,5 (M-H) 2,5 (B 4 (H) 3,5 (M-H) 4 (H) 
affaires - TI/SI 3,88 (H) -' l '1) M) 2.8tl ( Il ::,15 (n) :! -n (B Il 

.L~l) (ld-H) 
PJanification, 4(H) 3,5 (M-H) 2,5 (B-M) 3,5 (M-H) 3.5 (M-Hl 3 (M) 
changement des ~.67ITII) 3,33 (M-H) -1(11) '-; (\, 3 (Iv!) 
TI/SI 
Interne-Externe 
L' in fi'astructure 3,5 (M-H) 2.5 (B-M) 4 (H) 2 (B) 3.5 (M-H) 3 (B) 
TI/SI 4.2'1 III-l'II) :< 14 1 \1 i -1 ,'1 Il 3,25f\l} 3 ~ 1) 

Les talents 3,5 (M-J-J) 2.5 (B-M) 3 (M) 3 (M) :2,5 (B-M) 2.5 (l3-M) 
techniques Tl/S] -1,33 (11-' Il) .1.IB !II) ;4", (\1 Hl :J. - ~ J \ 1-11 ! 2,67 (B-M) 2.67 (B-M) 
Le développement 3,5 (J'vI-H) 3 (M) 3 (M) 3 (Ivl) 2.5 (B-lvI) 3 (M) 
TI/SI -1,29 (B-TH) J.57lM-H) J.-lJ 1Ivl-l !) .:UJ U,I-Il) 2,33 (B-M) i'.: /1 \- \ Il 

L'eftlcience des 3,5 (M-H) 2,5 (B-M) 3 (M) 3,5 (M-H) 2.5 (B-M) 3 (M) 
Tl/SI -1.14 (II) 3.57 (M-H) 3,71 l~vl"H) 3:;3 (;\1-HI 2,67 (B-M) .?IBI 

Icrc ligne: estimation de Wade et Hullancl. Niveau de J'attribut de la capacité TI/Sr: 
B - Bas B - M = Bas-Moyen M = Moyen M - H = Moyen-Haut H = Haut 

2eme ligne: estimation chez Be. Niveau c1'inf1uence ou de contribution: 
Nul faible Moyen Fort Très fort 

1 2 3 4 5 

Synthèse 

Catégorie de l'attribut Création Soutien Moyenne 
Dimension TIIS] de l'AC de l'AC totale ACS 
Externe - interne 
Management de la relation externe: W&H 3,33 (M-H) 3,83 (J-I) 3,58 (M-H) 

BC 3,66 (M-H) 2.Sn (H-' : ; Il! \.1) 

Capacité de réponse au marché: 'vV&H 3.33 (M-H) 3.83 (H) 3.58 (M-Hl 
BC .3 Il. 3,51 (lvI-Hl 

Intégration externe-interne 
Les partenariats affaires - Tl/SI: W&H 3,33 (M-H) 3.83 (H) 3,58 (IVI-Hl 

BC 3,39 (M-H) .!5_IB 'I} - '1" ,'1 

Management planification W&H 3,33 (M-H) 3,33 (M-H) 3.33 (M-H) 
et changement des Tl/SI : BC 3,54 (M-H) 
1Il terue- Extel'll e 
L'infi'astructure TIIS] : W&H 3,33 (M-l-!) 2,50 (B-M) 2,92 (M) 
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BC 3,71 (M-H) 
Les talents techniques Tl/S! \V&H 3,00 (Ml 2,67 (B-Ml 2,84 (Iv!) 

BC 2,89 (M) 
Le développement TI/SI: W&H 3,17 (M) 2,83 (M) 3,00 (M) 

Be 2,67 (B-Ml 
Efficience des opérations TI/SI: W&H 3,00 (M) 3,00 (M) 3,00 (M) 

Be 2..u7 Ifl-\:II 3,24 (M) 
Moyennes 3,23 (M) 3,23 (M) 3,23 (M) 

3.. 77 (H) 2,81 (M) 3,29 (M-H) 

Couleur: >= 0,25 écart <0,75 Couleur + gras: écart >= 0,75 

Pour la création de l'avantage concurrentiel, la première constatation est que les notes des 
capacités TI/Sr chez BC sont systématiquement plus élevées que dans le tableau de référence de 
Wade et Hulland. Soit ces contributions se situent au même niveau moyen-haut, soit elles sont 
hautes au lieu d'être moyennes-hautes, soit elles sont hautes au lieu d'être moyennes. Ces 
différences systématiques semblent bien confirmer le rôle important que jouent les Tl/Sr dans 
l'avantage concurrentiel chez Be. 

Le tableau est plus mitigé en ce qui concerne le soutien à l'avantage concurrentiel. L'exteme
interne est inférieur à la référence dans les deux dimensions. Il en va de même pour l'intégration 
externe-interne : les partenariats affaires - Tl sont bas-moyens au licu d'ètrc hauts, ct Ic 
management de la planification et du changement des TUSI est moyen au lieu d'être moyen-haut. 
Pour 'l'interne-externe', les capacités sont tantôt inférieures tantôt supérieures d'un cran am, 
valeurs de référence sans qu'il y ait de gros écarts. Cela COnfil111e que les contributions des TUSI 
chez BC sont supérieures à la moyenne théorique (3,78 contre 3,23) dans la création de l'avantage 
concurrentiel, mais inférieures à la moyenne théorique (2,81 contre 3,23) dans le solitien de 
l'avantage concurrentiel. Globalement, la contribution à l'avantage concurrentiel soutenu est au 
même niveau que la référence théorique (3,29 contre 3,23). Relativement à la moyenne théorique, 
'l'interne-externe' est plus contributif que 'l'externe-interne' et 'l'intégration externe-interne'. 

En concJusion, premièrement, les TUSI jouent un rôle important dans l'avantage 
concurrentiel soutenu chez BC, notamment dans sa création. Deuxièmement, ce n'est pas le fait 
de quelques capacités TUSr pal1iculières, mais de l'ensemble des capacités TI/SI. Troisièmement, 
on ne peut pas dire que les TI sont seulement des commodités. L'infrastructure comme les talents 
techniques, le développement, et J'efficience des Tl contribuent à l'avantage concurrentiel 
soutenu. Cela confirme encore plus nettement ce qui était ressor1i des interviews quant au l'ole 
des TL 

9.2.2 Nature des alignements chez BC 

Nous avions vu qu'il existait six formes de 'fit' en matière de management stl·atégique. A 
quelles formes de 'fit' correspondent chez Be les relations entre c<'lpacités et <'lVec l'avant<'lge 
concurren tie! ? 

11 faut tout d'abord noter qu'il existe différents types de relations dans ce modèle. Le premier 
alignement concerne les relations entre capacités opérationnelles, le deuxième celles entre 
capacités opérationnelles et capacités stratégiques. Le troisième alignement a trait aux relations 
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entre cnpacités strntégiques et nvantage concunentie1. Enfin, nous examinerons les relntions des 
capacités dynamiques avec les autres capacités. 

Nature de l'alignement des capacités opérationnelles entre elles 

Reprenons les critères des « six fits» de Venkatraman. Les capacités opémtionnelles pour 
être efficaces et efficientes doivent se renforcer l'une l'autre et non pas se contrecarrer. C'est le 
cas chez Be. Ainsi, les TI, le système stratégique d'objectifs et d'évaluation, le management des 
ressources humaines, les capacités marketing-commercial, l'organisation, la motivation, sont non 
seulement compatibles mais synergiques. Nous avons affaire à une diversité de variables. Noùs 
ne pouvons donc retenir l'alignement par la médiation, le jumelage, ou la modération. Il n'existe 
pas de profil idénl, nous ne pouvons donc pns non plus parler de déviation par mpport à un profd. 
L'alignement entre variables ne doit pas correspondre à un critère précis. La gestal t est une 
perspective multivariée, peu précise quant à la forme fonctionnelle, sans référence à un critère, et 
définie en termes de degré de cohérence interne dans un ensemble d'attributs théoriques. Nous ne 
disposons pas ici d'attributs théoriques. Nous avons donc bien ici une configuration de 
covariation ou cohérence interne parmi un ensemble de variables sous-jacentes théoriquement 
reliées. Si ln motivation augmente, il est logique que le système d'objectifs soit plus performant. 
Si les TI sont efficients, on peut penser qu'ils contribuent à l'efficacité du système d'objectifs et 
d'évaluation. Si le management des ressources humaines est perfOJ1l1ant, la motivation devrait 
être élevée. C'est ce que l'on constate cbez Be. Nous avons vu aussi que l'alignement du système 
de récompenses sur le système d'objectifs et d'évaluation renforce J'efficacité de celui-ci. Le 
système de capacités opérationnelles correspond donc à un alignement cie covariation. 

Nature de l'alignement entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques 

Nous avons vu que cbacune des capacités opératiolmelles influait sur chacune des cnpacités 
stratégiques au sein d'un système complexe. 11 n'est donc pas possible de retenir les types de 'fit' 
qui ne concernent que deux vnriables: le 'fit' comme modémtion et le 'fit' comme jumelage 
doivent être écartés. On pourrait considérer qu'il s'agit d'un ensemble de relations bivariées. 
Mais ce serait faux, bien sûr, dans la mesure où chaque relation bivariée n'expliquerait qu'une 
partie minoritaire de la relation. Par exemple, la motivation n'explique qu'une paJtie de la 
connaissance et du ciblage du mmché qui nécessitent nussi l'intervention des autres cnpacités 
comme nous l'avons vérifié daJ1s les matrices processus - résultantes. Par ailleurs, l'ensemble des 
relations bivariées des capacités avec lU1e compétence clé n'est pas seulement ln somme de 
celles-ci, mais constitue un système où la synergie joue enh'e elles: les capacités se combinent et 
se renforcent l'une l'autre. 

Les 'fits' comme médiation et comme covariation peuvent s'appliquer à plusieurs varinbles et 
donc de ce point de vue pourraient concerner notre modèle. C'est encore plus v]'(li a fOltiori pour 
les 'fits' comme déviation par rapport à un profil et comme gestalt qui peuvent s'nppliquer à de 
nombreuses variables. 

Mais, par ailleurs, sur la partie droite de la figure 9, « le fit est spécifié sans référence à une 
vmiable de critère, même si, pm la suite, ses effets sur un ensemble de variables de critère 



243 

poun'aient être examines» (Venkatraman, 1989, p. 430). C'est le cas de ces relations entre 
capacités opérationnelles et capacités stratégiques: eJies ne supposent pas de référence à un 
critère spécifique, même si le lien avec la perfol111ance peut ensuite être examiné en aval. Les 
formes de 'fit', situées sur la partie gauche de la figure 9, peuvent donc être éliminées: à savoir 
tes 'fits' comme modélation, comme médiation, comme déviation par rappo11 à un profil, qui 
toutes supposent la référence directe à un critère. 

Une analyse conceptuelle confirme que le 'fit' comme médiation ne peut pas être retenu ici. 
Les capacités opérationnelles examinées ont globalement une influence directe sur les capacités 
stratégiques, comme l'ont montré les matrices processus- résultantes. Il n'existe pas de variables 
médiatrices entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques. 

Enfin on ne peut pas non plus parler de 'fit' comme déviation par rappol1 à un profil. 11 
n'existe pas de profil type des capacités stratégiques. Au contraire, par définition, celles-ci sont 
idiosyncrasiques à la firme. Et chaque firme va avoir sa configuration particulière de capacités 
stratégiques. De la même manière, il n'existe pas non plus de profil idéal de capacités 
opérationnelles. Chaque firme développe les siennes propres. Et des combinaisons différentes dc 
capacités d'une firme à l'autre peuvent conduire à une compétence ck semblablè:. Par exemple. il 
est possible pour deux firmes d'obtenir une productivité équivalente par des voies et moyens 
différents. 

[1 ne nous reste donc que deux formes de 'fit' : comme gestalt et comme covariation. Le 
nombre de variables en cause ne saurait les distinguer. Venkatraman indique (1989, p. 439) de 
multiples variables pour la gestalt el de quatre à de multiples variables pour la covariation. Seule 
la spécificité cie la forme fonctionnelle peut les distinguer, la gestalt étant plus générale. Les deux 
semblent pouvoir s'appliquer à notre cas. Cependant la covariation semble mieux s'appliquer. 
« Le fit comme covariation est similaire à une mégastratégie [... ] ou à une stratégie comme 
configlu'ation ou courant de décisions majeures et mineures [... ] ». C'est bien le cas chez Be où 
les capacités sont bien le fruit ~es décisions, d'une stratégie consciente et volontaire de la part de 
la direction. « Même si ces perspectives peuvent paraître similaires, les gestalts sont vus comme 
des produits de l'analyse en grappes l37 (groupement d'observations à partir d'un ensemble 
d'at1ributs) tanclis que la covariation est modélisée comme une analyse factorielle (groupemellts 
d'attributs à pal1ir de données d'un ensemble d'observations) » (p. 436). En regroupant des 
attributs à pal1ir d 'un ensemble d'observations. notre démarche s'inscrit donc plutôt dans la 
perspective de la covariation. Par ailleurs, « cette perspective [la covariation] requiel1 une 
précision beaucoup plus grande dans la configuration cie consistance logique entre les facteurs et 
l'explication du lien logique sous-jacent parmi tes attributs» (p 436). C'est le cas ici puisque des 
facteurs précis sont déterminés et qu'ils sont reliés 10giquel11ellt entre eux de façon forte comme 
éléments synergiques d'une mégastratégie. 

Le lecteur peut constater qu'il n'y a pas d'inconsistance logique entre ces capacités, bien au 
contraire, elles sont les composantes cie base, complémentaires et synergiques. des capacités 
stratégiques. 

Ainsi, pour ces raisons, la perspective de la covariation nous paraît plus adaptée aux 
relations capacités opérationnelles - capacités stratégiques. 

1.\7 Cluster analysis (taxonomie numérique) 
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Nature de l'alignement entre capacités stratégiques 

Nous avons vu que les capacités stratégiques interagissent entre elles. Le même 
raisonnement qui a été utilisé pour l'alignement des capacités opératiolmelles entre elles 
s'applique ici. Nous avons affaire à un fit de covariation. 

Nature de l'alignement entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel 

Pour les relations entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel, nous disposons de 
six attributs ou critères pour évaluer le degré auquel une compétence clé peut contribuer à 
l'avantage concurrentiel. Lorsque ces six critères sont à leur maximum, nous obtenons un protïl 
idéal des capacités stratégiques, auquel il est possible de comparer le profil réel des capacités 
stratégiques étudiées. 

Nous nous trouvons donc dans une configuration de 'fit' comme déviation par rapport à un 
profil. Comme énoncé par Venkatraman, « cette perspective permet à un chercheur de spécifier 
un profil idéal et de démontrer que l'adhésion à un tel profil a des implications systématiques sur 
l'efficacité». Comme l'avantage concurrentiel est synonyme d'efficacité stratégique et ensuite 
directement relié il la performance, nous sommes typiquement dans ce cas de figure. « Cette 
perspective rellète le mieux la proposition théorique des effets sur la performance du 
coalignement environnement -stratégie», et dans notre cas du coalignement capacités 
stralégiques- avantage concurrentiel soutenu. « Cette perspective peut aussi être logiquement 
étendue à d'autres questions de recherche dans lesquelles des protils idéaux sont spécitiés par 
rapport à un ensemble de variables théoriquement rel iées » (p. 434). C'est encore le cas ici. nos 
,ix critères de l'avantage concurrentiel étant directement tirés de la théorie de la ressource, 
complémentaires et logiquement reliés. Pour obtenir un avantage concurrentiel soutenu.. les 
capacités stratégiques d'une entreprise doivent remplir les six critères; qu'un seul manque et 
l'avantage concurrentiel soutenu peut disparaître. En outre, il y a interdépendance entre les 
attributs de la création de l'avantage concurrentiel et ceux nécessaires à son soutien. 11 faut bien 
créer ['avantage concurrentiel avant de le soutenir. Mais ensuite, si la mobilité, la substituabilité 
ou l'imitabilité vielU1ent à se manifester, la valeur et la rareté seront remises en cause. Il s'agit 
donc bien d' « un ensemble de variables théoriquement reliées ». 

Pour vérification, voyons les autres types de 'fit'. Modération et jumelage doivent être écartés 
car s' appliquant à deux variables seulement. Gestalt et covariation supposent l'absence de critère 
de référence, ce qui n'est pas le cas ici. Enfin, il ne s'agit pas de 'fit' comme médiation puisque 
J'effet est direct. 

Nature de l'alignement des capacités dynamiques avec les capacités opérationnelles 
et les capacités stratégiques 

Nous avons vu que les deux sous-systèmes des capacités dynamiques et des capacités 
opérationnelles étaient en interaction. Compte tenu du nombre de variables, nous éliminons les 
'-fits' comme jlunelage et comme modération. Nous ne pouvons pas retenir non plus [es 'fits' 
comme médiation et comme déviation par rappolt à un profil, puisque les relations concernées ne 
répondent pas à un Cl'itère spécifique. Nous préférons le 'fit' comme covariation au 'fit' comme 
gestalt pour les mêmes raisons que précédemment. « Le fit comme covariation est similaire à une 
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mégastratégie [,',] ou à une stratégie comme configuration ou courant de décisions majeures et 
mineures [...] ». Des facteurs précis sont déterminés et sont reliés logiquement entre eux de 
façon forte comme éléments synergiques d'une mégastratégie, Les capacités dynamiques sont les 
agents de changement des capacités opérationnelles. Celles-ci alimentent les capacités 
dynamiques. Par exemple, les capacités marketing et commerciales et les TI fournissent les 
données et analyses nécessaires à l'orientation marché. Le système d'objectifs contribue à la 
coordination. Les bonnes relations humaines contribuent à l'esprit collectif. La motivation est 
nécessaire au\( forces morales. Nous avons donc ici tll1 coalignement de covariation. 

Quel est l'alignement entre capacités dynamiques et capacités stratégiques? L'équipe de 
direction, surtout le DG, est à l'origine des capacités stratégiques, les conçoit, les décide, impulse 
leur développement. Comme précédemment, le nombre de variables en cause. l'absence de critère 
spécifique. la correspondance des capacités stratégiques avec une méga stratégie, nous amènent à 
retenh un alignement des capacités stratégiques sur les capacités dynamiques comme covariation. 

Mais, pour la mise en œuvre, les capacités opérationnelles (prises globalement).iouent un rôle 
de variables il1lel111édiaires entre les capacités dynamiques et les capacités stratégiques. L'équipe 
de direction ne créée pas directement et à elle seule les capacités stratégiques, Par exemple, la 
productivité suppose un emploi intensif des TI ainsi que la combinaison de l'alliance marketing
commercial, de la politique organisationnelle (la centralisation notamment), du système 
d'objectifs, de la gestion des ressources humaines et de la motivation. Les capacités 
opérationnelles jouent - globalement - un rôle de variables médiatrices. Lïntluence des 
interactions de l'équipe de direction sur les capacités stratégiques est donc très majoritairemènt 
indirecte. Les capacités opérationnelles composent les capacités stratégiques qui sont conçues par 
les capacités dynamiques, Le 'fit' pourrait être considéré ici comme un 'fit' de médiation. Mais, 
compte tenu dll nombre de variables impliquées, il est difficile de retenir cette solution. En fait, 
nous avons atTaire à trois sous-systèmes constituant un système global. Les CD, les capacités 
opérationneiles et les capacités stratégiques constituent trois sous-systèmes en interaction. 

Le Groupe constitue aussi une capacité dynamique en ce qui conceme les capacités 
mmketing, jmidiques. financières, qui ont conduit à la création puis la gestion d'un des meilleurs 
produits sm le marché de l'assurance vie français. Le groupe intluence aussi la stratégie de BC, 
toutefois de tàçon assez faible. Mais cette chaîne de c(lpacités est assez indépendante de celle cie 
Be. Elles se rejoignent surtout au niveau de l'avantage concurrentiel. 

9.2.3 L'alignement stratégique entre TI et affaires chez BC 

Nous utilisons ici le modèle de l'alignement stratégique de Henderson et Venkatraman 
(1993) que nOlis avions retenu]ors de notre analyse critique de la littérature (chapitre 4), 

C'est la stratégie d'affaires qui prime chez Be, même si la stratégie TI existe depuis la fin cles 
années 80 et en constitue le premier outil. interrogé sur ce point, le DG nous répond : "La 
stratégie d'affaires. C'est le business qui prime avant tout". 

Le top management est à la fois visionnaire d'affaires (stratégie de synergie commerciaux 
boutiques - marketing - TT). visionnaire technologique (développement des TT et utilisation 
comme levier des affaires), et formule la stratégie. Mais, pour le DG, le principal rôle est de 
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"définir la stratégie". 
Quel est le principal rôle du ou des manager(s) des TIC: être le catalyseur, être le leader de 

l'exécution, être l'architecte de la technologie, ou implanter la stratégie? Le DG répond: « Être 
l'architecte. C'est un mix entre Fost [le responsable informatique] et moi. C'est comme ça que 
fonctionne Fost et il fonctionne bien comme ça. 11 n'est pas dans la proposition. II est dans une 
situation où il nous dit "pour que l'édifice soit harmonieux et solide, il faut que je fasse ci, que je 
fasse ça", un peu comme un architecte qui dit "je veux bien vous rajouter un étage, mais ça risque 
de déséquilibrer l'ensemble". Lui nous le dira de façon systématique et c'est le seul à pouvoir le 
faire.» Cela conftrme les résultats de notre première étude du ten"ain : la fonction TUSI implante 
la stratégie, mais surtout est l'architecte de la technologie. Ce n'est pas le catalyseur de la société: 
ce sont le directeur général et le marketing qui jouent ce rôle. Le leader de l'exécution est la 
fonction marketing. 

Quels sont les critères de perfolmance de la fonction TIC : être le leader des affaires, la 
satisfaction client, assurer un leadership technologique, ou le rapport coüts 1 services? "Assurer 
un leadership technologique. Notre marge brute est assez conséquente, donc on n'a pas ce genre 
de préoccupations. Le coût est secondaire, on a les moyens. Et la satisfaction client se joue 
ailleurs, c'est d'autres paramètres qui vont être mis en œuvre." (DG) Cela conftrme notre étude 
préalable: les critères de performance de la fonction Tl/SI sont le leadership technologique par 
rappOlt à ses principaux concurrents et à un moindre degré ceux d'un centre de coùts et services. 
La satisfaction client constitue un critère de performance surtout pour le marketing et le 
commercial qui sont aussi en charge du leadership d'affaires. 

Globalement, la perspective d'alignement de BC correspond donc à celle de la transformation 
technologique (ftgure 15). 
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Pilote: Stratégie d'affaires
 
Rôle des dirigeants Visionnaire de la technologie
 
Rôle du management SI : Architecte de la technologie
 
Critères de performance: Leadership technologiqLle
 

Source: Henderson et Venkatraman (1993) 

Fignre 15 La perspecthe cie la transformation technologique 

Conclusion 

Dans le modèle complexe iclentifié chez BC, nous pouvons et devons donc distinguer 
plusieurs types de 'fit' suivant les relations étudiées: 

un 'fit' cie covariCltion entre les capacités opérationnelles et les capacités dynal11 iques ; 
un 'fit' de covariation entre les capacités opérationnelles; 
un 'fit' de covariation entre les capacités opérationnelles et les capacités stratégiques: 
un 'fit' de covariation entre les capacités stratégiques; 
un 'fit' de déviation par rapport à un profil entre les capacités stratégiques et l'avantage 

concurrentiel soutenu; 
En fait, BC constitue un système où les sous-systèmes des capacités opérationnelles et des 

capacités dynamiques interagissent, où le sous-système des capacités opérationnelles influence 
cel ui des capacités stratégiques, et où le sous-système des capacités dynamiques conçoit le sous
système des capacités stratégiques. Ce système s'organise au moyen d'alignements de covariation 
entre capacités. La relation entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel cO'Tespond en 
revanche à un alignement de déviation par rapport à un profil. 

Cette complexité et cette diversité des alignements. l'existence, voire l'interaction cie sous
systèmes. constituent une découverte et contribue à expliquer l' hétérogénéité des résultats des 
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firmes dans l'utilisation de leurs Tl/SI et leurs projets informatiques. Le modèle est complexe et 
le chemin indirect de I"utilisation des TI/SI à l'avantage concurrentiel. 

9.3 Le modèle de l'entreprise BC 

L'analyse des capacités nous permet de dresser un modèle de la façon dont sont constituées 
les capacités stratégiques et l'avantage concurrentiel chez Be. Nous le décomposons en plusieurs 
schémas: le modèle des capacités, celui de l'avantage concurrentiel, et celui des relations 
complémentaires. Nous définissons aussi un modèle de l'influence de l'environnement chez Be. 

9.3.1 Modèle des capacités et de l'avantage concurrentiel de l'entreprise 

Modèle des capacités 

L'ensemble des analyses exposées précédemment peut être synthétisé sous forme de schéma 
constituant une représentation du modèle des capacités de j'entreprise (figure 16). On y retrouve 
les trois principaux sous-systèmes de capacités. 

Comme il vaut mieux parler d'une influence du sous-système des capacités opérationnelles 
sur le sous-système des capacités stratégiques, nous n'avons indiqué qu'une seule flèche entre 
l'ensemble des capacités opérationnelles et l'ensemble des capacités stratégiques. Entre les 
capacités dynamiques et les capacités opérationnelles, compte tenu de nos observations sllr 
J'interaction des deux sous- systèmes, la flèche est cette fois-ci à double sens. 

Afin de simplifier et l'encire lisible le schéma, les multiples interactions positives entre 
capacités opérationnelles sont représentées par un symbole en f01111e de soleil. Le même principe 
s'applique aux multiples interactions entre capacités stratégiques. 
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Modèle de l'avantage concurrentiel 

Ces capacités stratégiques spécifiques à la firme créent ensemble l'avantage concurrentiel de
 
BC (figure 17). Cet avantage compétitif se retrouve clans les très bons résultats de la firme:
 
croissance du chiffre d'affaires et de la part de marché, très bons résultats financiers (voir le
 
tableau des performances fll1ancières dans les données de TZ), excellente productivité. En fait,
 
globalement, le sous-système des capacités stratégiques crée, maintient, développe l'avantage
 
conculTentiel. Celui-ci à son tour crée les performances commerciales dont la réputation du
 
contrat constitue la base et qui sont amplifiées par la synergie de l'ensemble des capacités
 
stratégiques. Les perf0l111anCeS commerciales noulTissent les perf0l111anCeS financières qui sont
 
amplifiées par la productivité. Comme nous l'avions noté, les profits nés de l'avantage
 
conculTentiel ne sont pas appropriés ou dilapidés par d'autres acteurs (clients, actionnaires.
 
concurrents, etc.). "Là c'est pas du tout le cas. Je ne vois pas de pertes en ligne." (dirigeant GIE).
 
Ce que confirme le très haut niveau des perfünnances financières de Be. La relation entre
 
avantage concurrentiel et performances n'est clonc pas modérée par ce type de facteurs.
 

Capacités stratégiques	 Avantage et désavantage Performances 
concurrentiels 

Réactivité contribue 
et pilotage 

+ 

contribue à, 
protége, 
accroît+ 

condi+ tionnent 

soutiennent 
créent,	 + 

Synel'gie
 
des capacités
 

bride 

+ 

créent, accroissent 
crée 

+ soutient + 

contribuent 
+Qualité et fortement 

performances ont créé et 
du produit soutiennent Modèle de l'AC de Be 

Figure 17 Modèle de l'îlvîlntage concurrentiel de Be 
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Il est à noter que, conformément aux tableaux ci-dessus, les relations représentées sont toutes 
positives. On pourrait suspecter quelque artefact. Nous nous sommes posé la question. Mais les 
performances très élevées de l'entreprise rendent plausible un tableau aussi positif. Par ailleurs, 
dans les interviews les questions posées abordaient aussi les aspects négatifs. Enfin les capacités 
stratégiques et l'avantage concurrentiel de Be sont confirmés par les principaux concurrents. Une 
telle univocité des relations est donc réaliste. Enfin, celtains aspects négatifs passés ont été 
évoqués: flottements de l'organisation commerciale, résistance au changement des commerciaux. 
Les problèmes actuels ont aussi été signalés: celtaines frictions internes, le manque de possibilité 
de mobilité pour les commerciaux peut influencer négativement la motivation de certains d'entre 
eux, limites des Tl. 

Il existe cependant une relation négative, ce11e du désavantage concurrentiel de position 
dominante avec la perfonnance commerciale. Nous avons vu que la taille. la puissance de BC 
faisaient peur et que le groupe AZ essayait de limiter le développement de Be. 

Pour approfondir et confirmer Cou infirmer) cette représentation. un premier schéma a été 
soumis lors d'une réunion spécifique à l'équipe de direction au complet augmentée d'une 
conseillère commerciale ainsi que d'une DRH et d'une statisticienne nouvellement recrutées. 

Le groupe s'est déclaré d'accord sur j'ensemble du schéma à l'exception de deux points. 
D'une parr la qualité de la communication n'était pas à la fois interne et externe mais seulement 
e:o;terne, la communication interne pouvant être sensiblement améliorée. D'autre part. certains 
membres du groupe pensaient que c'est l'ensemble de l'équipe de direction qui avait une 
influence sur les capacités, pas seulement la DG, le Marketing et les Ventes. Comme le chercheur 
s'interrogeait lui-même à ce slÙet, c'est une des raisons qui est à l'origine du questionnaire sur la 
contribution des capacités pour approfondir, confirmer ou infirmer les découvertes précédentes. 
Au vu des rétroactions et des résultats des questionnaires, le chercheur a modifié son schéma en 
conséquence. 

9.3.2 Influence de l'environnement sur BC 

L'environnement influence non seulement les composantes de notre cadre de recherche tiré 
de la théorie de la ressource, mais aussi les relations entre ces composantes. 

Influence sur les capacités, l'avantage concurrentiel et les performances 

L'environnement intluence les éléments de ce schéma: capacités. avantage concurrentiel et 
perf01111ances. Premièl'ement, plus l'environnement est turbulent et complexe, plus il soli icite les 
capacités dynamiques. Il modifie la perception et la connaissance qu'en ont les acteurs, 
notamment en ce qui concerne le marché. Par exemple, lors de la crise liée à l'affaire X. la 
perception des réactions des cl ients (retraits d'argent, fermeture de comptes, interrogations. etc.) a 
amené la direction il changer très t"dpidement le système d'objectifs, d'évaluation et de 
rémunération. En stimulant les capacités dynamiques, l'environnement a c10nc un effet positif sur 
celles-ci. 

Deuxièmement, l'environnement impacte les capacités opérationnelles. Quelques exemples 
suffisent à le montrer. Le système de Tf a été conçu et mis en place au dépaIt avec l'aide d'une 
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société de conseil extérieure. L'assureur SR impose à la stratégie de BC une contrainte de chiffre 
d'affaires en unités de compte. L'association et le Groupement limitent ['expansion de BC et donc 
l'implantation d'agences en défendant les autres courtiers de façon à garder un équilibre politique. 
L'influence de l'envirolU1ement sur les capacités opératiolU1elles est donc à la fois positive el 
négative. 

Troisièmement, l'environnement entraîne une évol ution des capacités stratégiques. Les 
évolutions du marché mais aussi fiscales et législatives obligent à revoir régulièrement la 
connaissance et le ciblage du marché ainsi que le pilotage et la réactivité. Ainsi des postes de 
responsables régionaux ont été créés pOlU" mieux assurés ce pilotage. Elles contraignent à faire 
évoluer la combinaison Commercial - Marketing - TI - système d'objectifs - organisation pour 
répondre aux défis des concmrents et à l'évolution des demandes des prospects et clients. La 
'fIche découverte' a ainsi été créée pour pallier le manque d'infonnations sur les clients comparé à 
la munificence d'infol111ations dont disposent les banques. L'environnement exerce donc sur les 
capacités stratégiques un effet à la fois négatif (par exemple, en les rendant obsolètes) et un effet 
positif en les stimulant. 

Quatrièmement. l'environnement inOuence aussi l'évolution de l'avantage concurrentiel. La 
croissance exponentielle d'Internet a amené BC à introduire un élément de plus dans son mai1Jage 
commercial : les moteurs de recherche. nouveau canal de prospection. synergique avec les 
agences. les commerciaux, et le marketing. Il s'agit là d'une opportunité pour BC dont le réseau 
national est beaucoup plus à même que les concurrents de concrétiser les contacts prospects. La 
munificence du marché renforce l'avantage concurrentiel de BC dont la taille la met en position 
d'en bénéficier beaucoup plus que ses concurrents. Mais la montée en puissance de courtiers en 
ligne de plus en plus concentrés, soutenus par de grands groupes, qui baissent les frais des 
contrats, vient diminuer l'avantage conculTentiel de Be. Par ailleurs, la position dominante cie 
BC et le groupe Al créent un désavantage concurrentiel politique: le groupe Al veut brider le 
développement de BC pour ne pas en devenir trop dépendant. 

Cinquièmement, la rivalité concurrentielle croissante n'impacte pas trop négativement les 
performances commerciales ni les perfom1ances financières de BC en raison de son avantage 
concurrentiel soutenu, comme en témoignent ses comptes. Cel1es, la rivalité concurrentielle. du 
fait de la baisse des frais d'entrée. tend à impacter négativement les pel'formances commerciales 
et financières. Mais le modèle d'AZ lui permet d'en limiter les effets. Cependant. le groupe Al a 
finalement décidé fin 2007 de baisser ses frais d'entrée, mais peu après a augmenté ses frais cie 
gestion. L'impact global risque donc d'être neutre sur le moyen terme. 

Influence sur les relations entre les composantes du schéma 

L'environnement influence aussi les relations entre les éléments du schéma. Via les capacités 
dynamiques. il influence indirectement la relation entre celles-ci et les capacités opérationnelles. 
Mais il impacte également directement la relation. Plus l'environnement est turbulent et 
complexe, plus les capacités dynamiques reconfigurent les capacités opérationnelles. L'explosion 
du phénomène lntemet a conduit BC à l'intégrer dans ses TT pour sa commLmication avec le 
marché mais aussi pour prospecter. La munificence du marché a incité BC à développer les 
capacités marketing et commercial en ouvrant de nouvelles agences. 

Plus J'environnement est turbulent. complexe et munificent, plus les capacités opérationnelles 
sont mises à contribution pour alimenter les capacités stratégiques. Par exemple, plus Internet est 



253 

utilisé, plus la réactivité et le pilotage sont nécessaires car les intemautes constituent un segment 
de marcbé pOUT lequel la rapidité de réponse est Lme exigence de base. Plus la législation est 
turbulente et complexe, plus les besoins de communication exteme s'accroissent et plus les 
capacités opératiolmelles sont sollicitées. Plus la croissance du marché est forte, plus les 
capacités opérationnelles sont sollicitées pour alimenter les capacités stratégiques. Par exemple, 
plus il y a de demandes de prospects et clients, plus le volume de réactivité doit être important, et 
plus les commerciaux, le marketing et les TI sont sollicités. 

Bien évidemment, plus l'environnement est munificent, plus les capacités stratégiques 
peuvent faire grossir l'avantage concurrentiel et les performances commerciales. En revClnche, 
plus l'environnement est turbulent et complexe, plus les capacités stratégiques sont susceptibles 
d'être remises en cause et de moins contribuer à l'Clvantage concurrentiel et aux performances 
commerciales. Ainsi. dans un contexte où le législateur imposerait de val ider les choix 
d'investissement pm écrit au client, la compétence clé de productivité de BC serait un handicap, 
si on considère que BC fait beaucoup de ventes à distance. Il est beaucoup plus difficile et même 
impossible pour un commercial BC de voir ses 3000 clients dans j'Clnnée, au contraire d'un 
commercial avec 300 clients d'un réseau traditionnel. L'impact sera faible pour ce réseau 
traditionnel. En revanche, BC serait concernée "au cœur" de son organisation; il lui fClLldrClit 
innover. Donc une décision législative peut avoir un impact différent selon l'organisation de 
chaque courtier. Cela diminuerait l'effet de la capacité stratégique 'productivité' sur l'avantage 
concurrentiel. Cela peut aussi élargir la rivalité concurrentielle, et affaiblir le positionnement 
concurrentiel de BC. 

Enfin, plus le marché est munificent, plus l'avantage concurrentiel de BC peut augmenter la 
performance commerciale. Plus le secteur se concentre, plus l'avantage concurrentiel de BC lié à 
la taille peut impacter positivement les performances commerciales car BC est un acteur de la 
concentration dans le monde Al et a une expérience réussie de la croissance extel11e. En 
revanche, ICl concentration dans le monde non Al a tendance à diminuer J'effet de l'avantage 
conculTentiel de BC sur la croissance des ventes. L'effet de l'environnement sur la relation entre 
l'avantage concurrentiel et la performance peut donc être positif comme négatif. Dans le cas cie 
BC, l'aspect négatifrisque de l'empolter : BC est bridé dans son développement commercial par 
le groupe Al, alors que les grands de la banque et de l'assurance ont créé des géants du couliage 
enligne. 

Nous synthétisons ces réflexions sur l'inf1uence de l'environnement sm BC sous la forme 
d'un schéma (voir figure 18). 
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Figure 18 Influence de l'environnement sur le modèle de Be 

9.3.3 Relations complémentaires chez BC 

En complément du schéma des capacités de Be, nous nous interrogeons sur certaines autres 
relations possibles: les boucles de rétroaction, un effet direct des Tl sur la productivité et la 
performance. 

Les boucles de rétroactions 

Certains effets rétro actifs ou boucles de rétroaction peuvent-i ls être constatés? Les données 
font app8l'aître que, parmi j'ensemble des variables, les performances ont un effet en retour sur les 
capacités (figure [9). 
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Figure 19 EfTets en retour des performances dans le modèle ôe Be 

Tout d'abord, les perfolmances élevées obtenues renforcent la motivation des équipes 
directement en leur montrant le résultat très positif de leur travail et de leur engagement. 
"Comme nous sommes une petite équipe, c'est très motivant de voir l'impact cie son tl'avail" 
(responsable marketing). Mais c'est vrai aussi indirectement: les performances financières de 
l'entreprise autorisent en effet une politique généreuse cie rémunération et d'avantages divers 
(part variable, intéressement congés, comité d'entreprise, ... ). Même si cela correspond plutôt 
aux « facteurs cl 'hygiène» de Herzberg, cela signifie que cette pol itique de récompenses 
empêche certains facteurs de démotivation de jouer et contribue à renforcer certains facteurs de 
motivation, "Ils bénéficient de ces bons résultats grâce à l'intéressement et ça doit motiver les 
gens. Je pense qu'il y a plusieurs cercles vertueux qui ont été mis en place. Je crois que ça marche 
pas mal comme ça. Il ya pius de cercles vertueux que vicieux." (dirigeant GIE). 

Les performances obtenues tenclent à renforcer les salariés dans l'idée que les pol itiq LIes 
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définies et réalisées (stratégie. marketing, organisationnelle, etc.) sont les bonnes et donc à 
entretenir leur motivation pour leur mise en œuvre. Les performances fones réalisées renforcent 
aussi l'alliance marketing - commercial en montrant, notamment aux conseillers commerciaux, 
que cette politique est très efficace. Les résultats atteints, qu'ils soient positifs ou négatifs. sont 
très rapidement pris en compte par la stratégie et le système d'objectifs qui sont modifiés en 
conséquence. Les objectifs peuvent changer de degré mais aussi de nature. Par exemple, 
l'entreprise est passée d'un objectif de développement des fonds recueillis à l'objectif« rassurer 
les clients» lors de l'affaire X. Enfin, l'autofinancement dégagé a permis d'investir dans les TI 
régulièrement depuis vingt ans pour développer un outil sur mesure qui, en se combinant aux 
autres capacités de l'entreprise, a créé les capacités stratégiques. La société a autofinancé 1a 
croissance externe, l'ouverture de nouvelles boutiques et le recrutement de commerciaux et ainsi 
permis l'accroissement et la densification du réseau national. 

Bien snr, les performances retentissent aussi sur la façon dont la direction donne l'impulsion 
au reste de l'entreprise, notamment sur l'orientation et l'objet de l'effort collectif, et la tàçon de 
changer les capacités. 

Quid d'lin effet direct des TI sur la productivité et la performance? 

Rappelons que notre revue de littérature a montré que nombre d'auteurs penchent pour un 
effet direct des TI sur les performances. Quid de l'hypothèse d'une influence directe des 
capacités Tf sur la perf01111ance ? 

Nous avons vu que l'effet des TI sur la performance commerciale est indirect. Nous avons vu 
aussi que retlet des Tl sur la productivité est très important, mais malgré tout indirect puisque la 
productivité est le résultat de la combinaison des Tl avec les autres capacités opérationnelles, 
notamment les capacités marketing. commerciales et organisationnelles. 

Les interviews ont mis en évidence un nombre très réduit (2) de personnes au Service 
informatique. Selon la société, au GIE ce nombre serait JO fois supérieur. Par rapport à des 
services informatiques moins bien gérés, l"économie serait donc de 18 postes. Les charges de 
persolmel étaient de 5 200 000 euros en 2003 pour 84 salariés. En première approximation, on 
peut donc estimer que BC économiserait (5,2/84) x 18 = l,Il millions d'euros par rapport à une 
société traditionnelle, uniquement grâce à la façon dont est géré son service Tl/SI. Ce montant est 
plus élevé encore si l'on prend le coût du poste de travail. Or, ces 1, II millions représentent 22 
% des 5,05 millions de bénéfice net. Comme le dit un dirigeant du GIE : " le produit 
[infonnatîgue] est simple. Mais je suis un peu bluffé de ce qu'ils en tirent." 

Mais la comparaison avec le GrE n'est pas fondée car il s'agit d'un organisme fournissant des 
prestations de gestion, administratives, juridiques, commerciales aux coul1iers, à l'association et à 
J'assureur. Sa mission et son statut sont donc très différents de celle d'un courtier gui n'a qu'un 
rôle commercial. "C'est une structure administrative. Ils n'ont pas d'impératif de rentabiJité." 

11 reste à vérifier s'il existe une différence significative c1'effectifs du service Tl/SI entre BC 
et ses concurrents pour un volume et une qualité de prestations similaires. Si cette différence est 
vérifiée, on pourrait donc affirmer que les capacités Tl/SI chez BC exercent une influence 
positive directe sur la performance financière. Les vérifications opérées montrent que l'effectif du 
service informatique dans les autres cas étudiés est de 1 seule personne. Mais il s'agit de sociétés 
beaucoup plus petites. L'équipement de BC est aussi plus important et plus conteux : AS/400 
contre PC, Intranet sécurisé contre Internet, etc. BC dépense aussi beaucoup plus en achar 
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d'espaces sur les moteurs de recherche. Finalement, le ratio coütJefftcacité du service de BC est 
meilleur que celui de ses concurrents, les coüts informatiques étant rentabilisés par une masse de 
commerciaux, marketers et clients beaucoup plus importante. Par exemple. BC emploie 64 
commerciaux contre 1,5 chez GR 3,5 chez TZ, et 12 chez LM. L'effet sur les performances 
financières est donc beaucoup plus indirect que direct. 

9.4 Discussion et conclusions 

Cette section a pour objet de conclure sur la contribution des capacités Tl/SI et sur les liens entre 
capacités et avantage concurrentiel chez Be. 

9.4.1 A propos de la contribution des capacités TI/SI chez BC 

Dans cet article, nous discutons de la portée de la contribution des capacités TI/SI et de la 
manière dont elle s'opère. 

Des effets très positifs avec certaines limites 

Nous avons vu que chez BC les capacités TI/SI ont des effets positifs très impoltants sur les 
capacités opérationnelles, sur les capacités stratégiques et contribuent au fonctionnement des 
capacités dynamiques. Inversement, l'étude du cas n'a pas montré d'effets négatifs des TI/SI. 
Aucun inconvénient, aspect négatif ou désavantage concurrentiel des TliS L n'a été cité. 

Il existe cependant des limites diverses à la contribution des capacités TI/SI. La première 
limite est technique: il y a contradiction entre une recherche permanente du meilleur rapport 
coC!t-efficaciré et celle d'un leadership technologique. "S'ils n'ont pas une stratégie de tests sur les 
technologies nouve.lles. ils risquent de se faire dépasser. de s'isoler dans une technologie qui est 
pour moi un peu vétuste." (dirigeant GIEl Deuxièmement, la saisie des données prend 20 à 30 % 
du temps des commerciaux et de la qualité des données dépend l'eftlcacité de J'utilisation de la 
base de données ensuite. Troisièmement, l'avantage concurrentiel et la performance sont le 

résultat d'un ensemble de facteurs. dont les Tl/SI ne sont qu'une paltie. 

Des liens indi rects 

Les contributions des TUS 1se font-elles directement ou indirectemenl ? 

1. L'effet des TI sur les capacités stratégiques est indirect. Les capacités Tl se combinent aux 
autres capacités opérationnelles de la firme pour créer et soutenir les capacités stratégiques. Elles 
sont une composante du sous-système des capacités opérationnelles. Il s'agit donc bien d' une 
influence indirecte. 

2. Les capacités Tl/SI n'influencent pas directement les capacités stratégiques cie la firme. 
Comme nous l'avons vu, les capacités TI/SI ne jouent pas un rôle moteur, un rôle d'initiative. 
elles ne définissent pas les capacités stratégiques; en revanche, en se combinant aux autres 
capacités opérationnelles, elles amplifient leur efficience. 
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3. Les capacités TT/SI n'influencent pas directement les performances financière, 
commerciale et de productivité de la firme. Cette influence est indirecte. Les capacités TUSI 
influencent indirectement les perfol1l1ances via les compétences clés et l'avantage concurrentiel. 
Comme remarqué par un responsable: « Dire que les Tl/SI permettent une meilleure réalisation 
des objectifs. non, je ne vois pas forcément de lien direct. C'est plutôt au niveau général. » 

Comment les Tl/ST contribuent aux capacités stratégiques 

Les TI chez BC contribuent fortement à chacune des capacités stratégiques (note moyelU1e de 
4.17 sur 5). Cette étude permet aussi d'expliquer comment les TI/SI contribuent aux capacités 
stratégiques. C'est en se combinant de façon spécifique avec celtaines autres capacités bien 
précises que les Tl/S 1créent les capacités stratégiques. Les TI/SI ne jouent pas un rôle moteur en 
l'occurrence. En témoigne Je modèle d'alignement stratégique de BC qui est celui de la 
transformation de la technologie: ce n'est pas la stratégie TI qui est le pilote, mais la stratégie 
d'affaires. Nous avons vu que les moteurs sont en fait la Direction, le Marketing, les Ventes, les 
RH depuis peu. Mais nous avons pu également constater que les Tl/SI jouent un rôle 
démultiplicateur, amplificateur fondamental dans le succès de Be. L'utilisation des TIC est 2. 
l'origine de la productivité notamment. Elles sont le moyen de la qualité de la communication en 
facilitant celle-ci, la rendant plus fluide, plus rapide, plus multiple, plus ciblée. Elles rendem 
possible une division du travail et une spécialisation à large échelle. Que seraient la centralisation 
au siège et la différenciation au niveau des agences sans les Tl/SI? Le couplage Marketing 
Commercial n'aurait pu atteindre la même envergure sans les traitements infol1l1atisés des 
données du marché et les moyens informatiques de communication. La connaissance du marché 
et le ciblage seraient restés embryonnaires. Autrement dit. les TI/Sr ne créent pas par eux-mêmes 
les capacités stratégiques et l'avantage concurrentiel, mais en constituent malgré tout lin 

ingrédient indispensable. En raison de leur effet démultiplicateur, on aurait pu considérer les Tl 
comme Wle variable modératrice de l'effet des capacités opérationnelles sur les capacités 
stratégiques. Mais les interactions entre les TI et les autres capacités opérationnelles sont si 
nombreuses et si importantes qu'il nous est apparu qu'en fait il s'agit d'un sous-système des 
capacités opérationnelles, qui compose et développe les capacités stratégiques. 

La contribution des Tl/ST à l'avantage concurrentiel soutenu 

1. Les TI/SI jouent un rôle important dans l'avantage concLllTentiel soutenu chez Be. LeLlI' 
contribution à la création de l'avantage concurrentiel est jugée forte et moyenne au soutien de 
l'avantage concurrentiel. L'apport des TI/SI est donc plus fon à la création de l'avantage 
concurrentiel qu'à son soutien, ce qui est conforme à la théorie. Cette contribution, comparée à ce 
que pourrait laisser prévoir la théorie, est plus forte pour la création de l'avantage concurrentiel, 
mais inférieure pour le soutien de l'avantage concurrentiel soutenu. 

2. Cette contribution à l'avantage concurrentiel soutenu n'est pas le fait de quelques capacités 
Tl/SI particulières, mais de l'ensemble des capacités TUS!. On ne peut pas dire que les Tl sont 
seulement des commodités. L'infrastructure comme les talents techniques, le développement, et 
l'efficience des TI contribuent à l'avantage concuJTentiel soutenu. Celtes, certains matériels sont 
standard (les PC, l'AS/400). Mais l'AS/400 les distingue des autres courtiers qui ne sont équipés 
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que de Pc. SUliout, les développements logiciels liés à la base de données leur sont spécifiques. 
Les talents managériaux permettant d'adapter les Tl/SI de façon évolutive, fine et précise aux 
besoins d'affaires de BC, sont idiosyncrasiques et le résultat d\1I1 long travail en commun avec 
Je Marketing et les Ventes. Ce qui crée la différence par rapport à d'autres firmes, ce sont donc 
les talents techniques mais aussi les talents managériaux. 

9.4.2 A propos des capacités et de l'avantage concurrentiel chez BC 

Nous concluons dans cet article sur les capacités, la constitution et le caractère 
soutenable de l'avantage concurrentiel, et son caractère durable chez Be. 

A propos des capacités 

1. Les capacités dynamiques résident dans les ressources humaines qui sont donc l'origine et 
le moteur de la création, du développement et de la modification des capacités de l'entreprise. Ce 
processus se produit grâce à l'orientation (la stratégie), l'impulsion et l'animation données par la 
direction générale ainsi que par l'interaction entre la DG, les responsables et les différents 
personnels de j'entreprise, notamment les forces commerciales et marketing. Les capacités 
dynamiques façonnent les capacités opérationnelles et conçoivent les capacités stratégiques. 

2. Dans les capacités opérationnelles chez Be. il faut souligner J'impoltance des ressources 
humaines. Elles sont un ingrédient primordial dans la constitution des capacités stratégiques. 
L'élément humain est primordial dans le pilotage et la réactivité, dans la productivité, la 
communication externe, la connaissance et le ciblage du marché. Le management des ressources 
humaines via la politique de relations humaines, la formation, le recrutement, le système de 
récompenses et sanctions influence fOltement les capacités stratégiques. La motivation est aussi 
un constituant fondamental de ces capacités stratégiques. 

3. Mais ce sont les Tl qui amplifient considérablement l'efficacité et l'efficience des autres 
capacités opérationnelles. 

4. C'est la combinaison de six capacités opérationnelles diftërentes, pas seulement des 
capacités humaines ou des Tl.. qui crée les quatre capacités stratégiques de la firme et ainsi 
l'avantage concurrentiel. 

5. Les capacités stratégiques influencent directement l'avantage concurrentiel, en le créant 
et/ou en le soutenant, comme le montrent l'analyse des entretiens et documents et la matrice des 
« liens entre les capacités stratégiques et l'avantage concurrentiel ». Celte hypothèse 
fondamentale de la TR est donc confirmée par notre étude de cas. 

6. L'avantage concurrentiel influence directement les performances commerciale, financière. 
et de productivité de la firme. comme le montre la matrice des « liens entre les capacité~ 

stréltégiCJues, l'avantage concl1l'rentiel et les performances ». On constate que le niveau élevé de 
ces capacités stratégiques s'accompagne d'lm niveau élevé de performances, qu'elles soient 
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commerciales, productives ou ·financières. Comme, par ailleurs, le DG et un dirigeant du GIE 
nous ont confinné qu'il n'y avait pas dissipation des bénéfices de l'avantage concurrentiel du fait 
d'une appropriation de la rente par d'autres acteurs que l'entreprise, aucune variable modératrice 
ne vient diminuer l'effet de l'avantage conculTentiel sur les perf0l111ances. 

7. Le modèle découvert chez BC s'avère complexe. Il est composé de cinq sous-systèmes: 
capacités dynamiques, capacités opérationnelles, capacités stratégiques, avantage concurrentiel, 
performances. A l'intérieur de ces sous-systèmes jouent généralement des alignements comme 
covariation. Entre ces sous-systèmes, on constate un alignement: 
- par covariation entre capacités dynamiques et capacités opérationnelles, 
- par covariation entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques, 
- par déviation par rappon à un profil entre capacités stratégiques et avantage conculTentiel. 
Prises globalement, les capacités opératiolUlelles jouent Lm rôle médiateur entre capacités 
dynamiques et capacités stratégiques, de même que les capacités stratégiques entre capacités 
opérationnelles et avantage conculTentiel. 

Finalement, l'avantage concurrentiel et les performances ne sont obtenus que pat' et grâce à 
ces interactions positives intra et inter sous-systèmes. 

Un avantage concurrentiel doit être durable face à l'enviro1Ulement et soutenable face à la 
conculTence. Qu'en est-il chez BC et comment l'expliquer? 

Comment expliquer la constitution et le caractère soutenable de l'avantage 
concurrentiel chez Be? 

Le caractère soutenable de cet avantage concurrentiel dépend des possibilités de mobilité, 
d'imitation ou de substitution de ces capacités stratégiques par la concurrence. Nous avons 
examiné ces facteurs et en avons fait un schéma de synthèse dans le chapitre 2, qui va nous servir 
d'outil d'analyse. Si l'on confronte ce schéma (figure 20) aux données, on constate qu'un certain 
nombre de "mécanismes" s'appliquent au cas de Be. 

La réputation de sa marque et de son produit constitue une première protection très efficace. 
Cette réputation a été construite sur deux décennies et dern ie mai ntenant et s' appuie sur des 
performances du produit de tout premier plan sur toute cette période. C'est, bien sûr, une capacité 
stratégique très difficile à imiter par les concurrents non AZ. Par définition. elle n'est pas 
transférable. Des droits de propriété protègent la marque et le produit. mais en théorie ce dernier 
reste imitable. Ces droits ne constituent donc qu'une barrière restreinte à l'imitation du produit. 
En revanche, les compétences financières de l'assureur semblent constituer une protection car 
elles sont collectives et ont fait la preuve de leur constance dans la durée. Mais cela n'est vrai que 
dans une certaine mesure comme en témoigne la montée en puissance et en compétence de la 
concurrence des courtiers en ligne. 



261 

LESfACTE RSEI PECHA T l'lfIiHABllITE: lA SUBSTITUABILITE ET lA OBILITE 

\ 

\ 
\ 
\ \ 

:~~~.''': r~.~ :S~ C ~;;~~ :~~.~~' '~::?-.:;:I ....&.~ ~.~r:. ;":-:.) ::;.. -'1:: .'=.:.~ . M:7~\ 

':.'~.~"".".!~ ·~::'l V,!:~: '~': •• ', :. ~·,U -!~t=: r)'X ":.;;) "l:·~,·r:~·e-J e,,:'~'I:~'-~ ~~: ":.:.::.'1 

Figure 20 Facteurs empêchant j'imitabilité, la substituabilité, la mobilité 

Pour le client. cl18nger de contrat et de fournisseur est possible en théorie, mais cela entralne 
alors pour 1ui des coOts de transaction. Ce changement entralne des frais de recherche du nouvel 
assureur, et de façon plus générale des coùts de transaction. Les frais liés aux versements sont 
généralement à repayer au nouvel assureur. Même si le nouveau contrat ne prévoit aucun frais de 
versements. des droits d'entrée dans les SICA V peuvent être décomptés. SUltout, les frais de 
gestion des autres assureurs sont très généralement supérieurs à ceux d'AZ. Enfin, il existe des 
coùts irrécouvrables: ['antériorité fiscale et les avantages fiscaux attachés au contrat précédent. 
Cet ensemble de coOts constitue un frein indéniable à un passage à la concurrence pour le client 
de Be. En revanche, cela ne s'applique pas aux prospects. bien sOr. 

A cela s'ajoute les économies de production réalisées par BC. Plus le nombre de clients 
s'accroIt. plus Je nombre de commerciaux augmente, plus les développements logiciels, les 
achats d'espace sur les moteurs de recherche, le maillage d'agences et les savoir-faire du 
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marketing et des responsables commerciaux sont rentabilisés. Les TI/SI jouent un rôle 
particulièrement impoltant pour ce facteur. 

La cl ientèle et ]a base de données infol111atisée de BC lui confèrent aussi un avantage, cel ui 
d'un accès privilégié à ses clients et à leur réseau relationnel. La relation, voire la confiance, 
tissée au fil des ans, est très difficilement imitable par les concurrents non Al pour cette 
clientèle. Le taux de fidélité très élevé des clients de BC en témoigne. Les conditions juridiques 
de l'appaltenance au groupe Al précisent que les clients appaItenant à un cOUltier ne peuvent pas 
devenir clients chez un autre courtier Al. L'importance du nombre de cl ients de BC renforce 
J'importance de ce facteur. 

De ce fait. BC restreint dans le même temps les options de ses concurrents. En ayant 
développé une couverture nationale d'agences, BC restreint aussi les options d'ouvertures de 
boutiques par ses concurrents. 

La nature du processus d'accumulation représente également une des sources de l'avantage 
concurrentiel de Be. L'ambiguïté causale de son succès est évidente puisque celui-ci est le 
résultat d'interactions complexes entre différents sous-systèmes de capacités et même à l'intérieur 
de ces sous-systèmes. Il a d'ailleurs fallu le travail d'un chercheur durant plusieurs années pour 
en dévoiler les liens. Le sentier de dépendance a été bien mis en 1umière lors des interviews. Les 
TI/SI, les processus d'affaires et le marketing actuels sont le fruit de vingt ans de développements 
et d'améliorations constants. Par exemple, pour créer l'alliance Marketing - Commercial, « il a 
fallu un gros effort de pédagogie. Il a fallu beaucoup de travail, des contrats à changer, 
d'explications. Ces résultats sont le produit de tournées en région, d'un développement du selVice 
marketing, de moyens informatiques, d'améliorations continues et d'explications, de 
pédagogie. » 

Les capacités stratégiques d'une entreprise ne diminuent pas à l'usage. Au contraire. elles 
sont renouvelées et affinées suite à leur utilisation (Prahalad et Hamel, 1990). C'est par leur mise 
en application dans les activités clés de l'entreprise, par la création de routines, mais aussi 
l'expérimentation de celtains processus distinctifs, que s'effectue l'apprentissage de nouvelles 
connaissances. L'historiq ue du centre d'appels en est un bon exemple avec les expérimentations, 
les erreurs mais aussi les apprentissages qui ont permis de nourrir le système actuel. Et c'est 
grâce à de tels apprentissages que les activités sont réalisées de façon plus efficiente. C'est ce qui 
s'est passé chez BC où le personnel cherche constamment à« améliorer les choses ». 

L'intercOlmexion des actifs et les efficiences liées à la masse d'actifs ressOltent de façon très 
claire des dOlmées. C'est l'ensemble des capacités et notamment les capacités stratégiques, leur 
combinaison synergique qui crée l'avantage concurrentiel. « Aujour~'hui si on avait que le 
réseau, donc les 38 agences qu'on a, si on arrêtait le marketing, on aurait plus du tout la même 
façon ~e se développer et, de même. hein, si demain on ferme les 38 agences et qu'on met un 
centre cI'appel au siège on n'aurait pas du tout la même façon non plus de se développer ». « Oui, 
c'est cet ensemble [cette combinaison de ressources] qui crée la performance. Par exemple, 
Intranet est assez récent chez nous, mais contribue à la perfol1nance.» PL - « QueUes 
combinaisons cles autres ressources cie l'entreprise (techniques, financières, marketing, etc.) 
constatez vous avec le commercial? » Conseillère commerciale - « C'est tout un ensemble, il y a 
l'effet boutique plus J'étude de l'emplacement plus l'informatique plus les responsables 
régionaux. De plus il y a le fait de nous intéresser à la société. On peut palticiper et faire évoluer. 
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Et on nous fait comprendre que les el*ux sont majeurs. » 
Enfin, tout concurrent qui voudrait imiter BC rapidement s'exposerait à des déséconomies de 

compression de tenlps. L'expérience, le savoir faire, les routines accumulées depuis deux 
décennies par BC et trois décennies par AZ ne peuvent être « reproduites» à COUlt, voire moyen 
terme. Cela suppose un investissement supplémentaire très conséquent, susceptible très 
probablement de rendre l'opération non rentable. En outre, le succès est loin d'être garanti, ce 
serait plutôt l'inverse. compte tenu du sentier complexe de dépendance qui a été suivi. Les 
combinaisons très idiosyncrasiques effectuées par BC, impliquant des interactions humaines 
compliquées et multiples durant toutes ces années, sont pratiquement inimitables telles quelles. 

En outre, les cycles de capacités (Helfat et Peteraf, 2003) ont emprunté certaines bifmcations 
successives bien spécifiques parmi une multiplicité d'autres chemins possibles, rendant 
l'imitation très délicate. 

Ces causes diverses de l'avantage concurrentiel chez BC montre la difficulté pour les 
concurrents de l'imiter et donc le caractère soutenable de leur avantage concurrentiel. 

En revanche, il reste théoriquement possible pour les conCUITents de substituer d'autres 
solutions équivalentes. Mais cela suppose aussi un chemin de dépendance historique. Et les 
solutions externes (sous-traitance, externalisation) ne résolvent pas le problème de la 
combinaison avec les t'essources internes. Ce problème est même accru car il est plus difficile cie 
combiner cles ressources internes (organisationnelles, marketing, commerciales, humaines) avec 
celles d'un sous-traitant dont on n'a pas le contrôle, dont la culture est très généralement 
différente (autre activité, autre secteur) et dont les intérêts et la politique divergent de ceux clu 
client. Comme exposé par Roy (1999), le recours à ces ressources e:-dernes pellt comporler cie 
graves inconvénients: « Pour d'autres, tels Strassman (1995) et Ketler et Wa Istrol11 (1993), 

l'impanition présente des risques impol1ants dans ICI mesure oli cene opération peut récluire la 
capClcité de l'entreprise à s'adapter et à innover. us Ces risques sont de plusieurs ordres: flexibilité 
réduite, pene de ressources technologiques irremplaçables, diminution de la capacité 
d'apprentissage, pe11e de contrôle sw' la qualité des systèmes d'information et pel1e de 
compétences essentielles (Earl, 1996 ; Lacity et Hirschheim, 1993b ; Ketler et Walstrom. 
1993). » 139 

'38« Conrrairement aux connaissances techniques [Tl], la pJupart des compétences organisationnelles [SI] 
nécessaires pOlir mener il bien des projets de développement stratégiques sont le fi'uit d'un plus ou moins 
long apprentissage des activités clés de l'entreprise et impliquent une habileté ù coordonner et à intégrer les 
efforts de divers groupes au sein de l'organisation. La spécification des besoins, parce qu'elle nécessite une 
connaissance approfond ie du domaine d'app 1ication et une commu nicat ion intense avec les uti 1isateurs, les 
gestionnaires des autres fonctions et avec les membres de l'équipe de développement, est un exemple 
d'une activité nécessitant ce type de compétences (Byrd, Cossick et Zmud, 1992). Ces compétences sont 
difficiles à codifier et ne peuvent être transmises aisément d'un individu à un autre ou d'une entreprise à 
une autre si ce n'est en dép laçant le personne 1 possédant ces compétences. Dès lors, comme ces «experts» 
ne font plus pa11ie de l'organisation, mais sont «loués» par l'imp311iteur, leur connaissance intime de 
l'organisation et de ses activités de base ne peut que s'amenuiser avec le temps et l'absence d'interactions 
soutenues avec le personne 1dei'entreprise cliente. C'est ce qui fa it dire à Chesbrough et Teece (1996) que 
peu cl 'entreprises «virtuelles» ayant imparti l'ensemble de leurs activités ont survécu et prospéré. Au 
contraire, les meilleures c1'entre elles ont soutenu et protégé avec soin les compétences internes leur 
assurant i"accès à des avantages compétitifs soutenus. » (Roy. J999). 
Il" « Le d0velopptment de systèmes [TI/SI] .. pal sa nalure même, exige lin échange d'information ct un 
niveau de coordination elltre les diverses parties (util isateurs, spécia 1istes informatiques, décideurs) qll"il 
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Quant à la mobilité de ses capacités, BC court un risque réduit. Celies, une ressource comme le 
responsable TI peut changer d'entreprise. Mais les capacités de BC valent surtout par lems 
interactions avec les autres capacités. Une capacité étant une combinaison de ressources, sa 
mobilité est malaisée. Enfin, les capacités de BC sont très idiosyncl'3siques. La mobilité d'une 
capacité n'est donc ni facile ni probable. 

Le caractère durable de J'avantage concurrentiel chez BC 

Le risque lié à l'environnement est plus important que celui lié au soutien de l'avantage 
concurrentiel, comme l'a montré l'affaire X. Rien ne garantit qlle les chocs de l'environnement 
ne détruisent pas un jour l'avantage concurrentiel de Be. Cependant, force est de constater que 
jusqu'à maintenant BC a réussi à maintenir celui-ci même lors de la crise liée à l'affaire X ; choc 
venu d'une crise de ['environnement inteme du Groupe, relayé par l'environnement externe (les 
media et la concUll'ence). 

Il s'agissait de l'envirol1l1emenl proche. Mais l'environnement plus lointain pellt jouer aussi 
comme par exemple des changements teclmologiques ou de législation de l'assurance vie. 

Conclusion: 

Nous avons appris que la création, le développement et le soutien de l'avantage concurrentiel 
chez BC sont le résultat des interactions complexes qui ont eu lieu au sein de la finne entre les 
sous-systèmes des capacités dynamiques, des capacités opérationnelles, des capacités 
stratégiques et de l'avantage concurrentiel. Les TI y jouent un rôle essentiel d'amplification de la 
valeur des autres capacités. mais ne valent que parleur combinaison avec ces autres capacités. 

Nous avons appris également que les théories de la ressource et de l'alignement s'avèrent 
constituer des sources explicatives tout à fait probantes dans le cas de Be. Elle démontrent 
comment les Tl/SI, combinés à d'autres ressources, peuvent créer les capacités stratégiques et 
l'avantage concurrentiel puis soutenir celui-ci. On voit bien que les TUSI ne créent pas cl eux 
seuls, Join s'en fa lit, ces capacités stratégiques, mais aussi que sans les TI/SI. ces capacités 
stratégiques n'existeraient pas, ou en tout cas, pas à un niveau aussi élevé. Cette étude de cas 
vient contïnner l'utilité de ces théories pour éclairer la contribution des TI/SI à l'avantage 
concurrentiel. 

peut être difficile d'atteindre dans le cadre d'une entente d'impartition. SUl10ut s'il s'agit de développement 
d'applications reliées aux activités clés de l'entreprise. Conune Chesbrough et Teece (1996) le soulignent, 
une approche fondée sur les mécanismes du marché soulève d'importants risques sur le plan stratégique. 
Selon eux, il est peu probable que des entreprises indépendantes, reliées par contrats, puissent atteindre un 
niveau de coordination suffisant pour réaliser le type d'innovation que représente le développement de 
systèmes stratégiques. Dans ce contexte, chaque entreprise s'attend à ce que les autres parties à l'entente en 
fassent plus, tout en cherchant des moyens pour tirer les meilleurs profits possibles de l'entente. Dans de 
telles circonstances, l'échange d'information peut être réduit ou biaisé, chacun des partenaires essayant de 
se garantir une position favorable par rapport à l'autre. Dans Ja plupal1 des cas, le libre échange 
d'information nécessaire au développement d'applications innovatrices reliées aux activités clés de 
l'entreprise sera plus facile et sécmitaire à l'intérieur de l'entreprise qu'entre entreprises indépendantes. 
Les inévitables conflits et les multiples chol" qui devront être faits pendant l'activité de développement ont 
plus de chance d'être résolus par le processus de gestion interne de l'entreprise que par les mécanismes 
d'arbitrage du marché. » (Roy, 1999). 
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CHAPITRE X 

DONNÉES DU CAS DE L'ENTREPRISE GH 

Ce chapitre vise à donner au lecteur les données issues du codage des entretiens et des autres 
sources de dOllDées sur l'entreprise GH, de façon à ce qu'il puisse ensuite comprendre les 
analyses et en vérifier le bien-fondé. Nous exposons tour à tour: l'historique, la stratégie et la 
vision de l'environnement de la société GH ; les processus, TUSI et capacités de l'entreprise; la 
contribution des Tl/SI. les avantages et désavantages concurrentiels, les performances de GH. Le 
codage cie ces donnécs est retracé de façon détaillée en annexe V. 

10.1 Historique, stratégie et vision de l'environnement de GH 

Nous présentons dans cette section l'historique de GH et de ses TlIS1. l'évolution de sa 
stratégie et sa vision de l'envir0l1J1emenl. 

10.1.1 HistoriquedeGH 

Quel est l'historique de l'entreprise GR ? 

Créée en 1991, son activité a concemé dans une première phase l'assurance-vie, l'assurance et 
l'immobilier. Dans une deuxième phase, en 1992, y a été adjointe l'activité de marchand de biens 
et en 1993 également d'agent immobilier. La société fonctionnait avec des agents commerciaux. 
L'entreprise "a bien marché" jusqu'en 2000. Elle s'était déjà dotée cI'un site Web immobilier. D'où 
l'idée en 2000 d'un site AZ d'assurance vie, GH.com pour arriver à la démarche du site Internet 
et de la cOlllmercialisation en ligne du produit AZ. Amélioré, ce site a généré "beaucoup de 
visites. beaucoup de clients" (G)140. C'est la troisième phase de la société. Aujourd'hui, 95% de 
J'activité de l'entreprise est réalisé avec le produit Al et il reste 5% d'immobilier. Mais c'est 
toujours "une micro entreprise: on n'est que deux" : le gérant et le 'webmaster' (G).141 

Quel est l'historique des technologies et systèmes d'information? 

140	 CG) signifie citation dl! gérant et (W) citation dl! 'webillaster' 
Administrateur du site [nternet 
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La stratégie et le modèle d'affaires (implicites) de la société étaient donc de miser à fond 
sur Internet. 

Le responsable informatique a développé le système informatique et le site Web de façon 
autodidacte. "Le site, nous, on le fabrique." "Électronicien au départ", il a "pris des bouquins", 
"appris la programmation" et "tout fait tout seul" (W). Mais l'électronique, en fait "c'est très 
différent de la programmation". L'inconvénient, c'est que c'est assez proche, mais les signes 
changent. "Donc on se trompe d'autant plus tàcilement. On peut passer à côté. " Avec le système 
D, il Ya des choses qui ne sont pas documentées. "Quand on crée un programme, on a envie que 
ça marche vite. On n'a pas envie de perdre de temps. Mais au bout de quelques mois", on se dit 
"je suis perdu, mais qu'est-ce que j'ai mis là 7... " "On perd un temps fou." (W) 

"Et puis après, bon, ça a été une adaptation. Enfin, au niveau de la mise en place, etc., c'est 
une adaptation au fur et à mesure" "en fonction de la demande de l'adhérent." (G) L'évolution du 
site s'est faite "toute seule" depuis 2000, en ajoutant de nouvelles pages. "On a essayé de suivre 
les mouvements, d'étoffer un peu le site." (W) L'enrichissement du site Web s'est fait au fur et à 
mesure. "On fait... on améliore, on ilmove, on va voir les sites étrangers, on regarde comment ça 
se passe, la concurrence" (G). 

Les deux acteurs de cette entreprise estiment être devenus "vraiment professionnels" en 2004 
seulement. "Maintenant, on est outillés. Maintenant, le client, il reçoit quelque chose de 
professioill1el." Ils ont "progressé au fur et à mesure en fonction des priorités". (0) 

L'historique des technologies et systèmes d'information est lié, bien sür, aussi à l'évolution de 
l'environnement. Notamment, maintenant, "plus il y aura d'lnternet en France et plus il y aura 
d'ADSL et plus les gens s'abonneront... C'est ça qui nous influence aussi." (G) 

10.1.2 L'évolution de la stratégie de GH 

Sont exposés ici successivement la définition de la stratégie, la stratégie d'activité. les voies 
et modes de développement, les structures, et la gouvernance. 

La stratégie de la société se révèle avoir été tout à fait émergente et empirique. Pour le 
dirigeant, il n'y même pas eu de stratégie: "Ah, c'est pas du tout élaboré. Non, il n'y a pas eu de 
stratégie... ". "On n'a pas fait de bilan. Enfin, si, après." (G) Elle a émergé en fonction des 
interactions entre ces deux personnes et l'environnement: et notamment avec la concurrence, le 
marché, la législation, la teclmologie, et surtout les internautes et les clients. "Ca a été une 
adaptation. Enfin, au niveau de la mise en place, etc., c'est une adaptation au fur et à mesure" 
"vraiment en fonction de la demande de l'adhérent" (G). Selon ces deux acteurs, on ne peut parler 
de grandes phases depuis 2000 dans la stratégie, mis à p311 la mise en place initiale et puis la 
phase d'exploitation et de résultats. 

Une deuxième composante - sous-jacente et implicite - de la stratégie est la constitution d'ull 
fichier clients informatisé qui donne sa valem à la société. "Là-dessus, notre stratégie, notre 
mine, c'est notre fichier clients" (G), facilement revend able à un coul1ier national parce que non 
limité géographiquement et parce que l'acheteur n'ama pas de boutiques à racheter ni de 
commerciaux à reprendre. 

Les dOlmées permettent cependant cie voir que GH a adopté une stratégie de focalisation 
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ditférenciée s'adressant aux intemautes. Sa voie de développement est la spécialisation avec un 
peu de diversification vers la clientèle traditionnelle via les apporteurs d'affaires. Son principill 
mode de développement est la croissance intel1le, mais également les partenariats avec Al depuis 
le début et avec les apporteurs d'affaires depuis 2006. GH a une structure fonctionnelle minima le 
et sa gouvernance est familiale au sens le plus simple du terme puisqu'il s'agit d'une firme 
unipersonnelle. Son mode de gouvernance est hiérarchique, mais aussi contractuel en raison du 
contrat avec le groupe Al et secondairement des contrats avec les apporteurs. 

10.1.3 Vision de l'environnement de GH 

Nous présentons ici l'environnement tel que perçu par GH : le groupe Al. la turbulence. la 
concurrence, l' intl uence environnementale sur les activités et les performances de GH. Cet 
apport nous permettra de mleLlX comprendre comment l'environnement inlluence les capacités. 
leurs combinaisons et l'avanlage concurrentiel chez GH. 

Le groupe AZ 

L'appartenance au groupe AZ est fondamentale de leur point de vue. "La marque. C'est le 
plus important pour nous." "Nous, on travaille grâce à l'image AZ." "50% de notre travail. c'est 
grâce à Al. C'est parce que Al a trente ans, qu'ils ont travaillé bien et qu'ils ont une bonne image 
de marque, qu'ils ont des bons résultats. Al, c'est notre moteur." (G) Par exemple. les prospects 
qui ont contacté le GIE sont affectés par celui-ci au courtier local le plus proche. Il y a ainsi une 
chance sur six en gros pour que ce soit chez GH. 

Même si la crise qu'a connu Al a eu des répercussions sur leur société, son dirigeant ne veut 
retenir que le côté positif: cela a fait connaître encore un peu plus AZ et son produit. Cependant. 
la crise de l'affaire X et le jugement délivré ont joué négativement. 

Le site Web du GIE constitue une aide. mais est, selon eux, nettement moins bon que le leur: 
"il était juste pour avoir... dire qu'il y avait un site et trouver des correspondants." (W) D'ailleurs 
le GIE a copié constamment leur site: "Ils ont repris tous nos trucs". "D'année en année ils 
reprennent ce CJu'on a fait. On est des précurseurs". (G) "Toutes les niches qu'on avait trouvées, 
ils les ont toutes ... copiées." (W) Le problème est qu'un prospect peut aller chercher de 
j'infol1llation sLir le site du GIE. puis choisir un autre distributeur que GH. Le site du GIE est 
donc ~ la fois une aide à la cOl1ll1lunlcation et à la vente, mais aussi tout de même une 
conCUlTence, surtout à l'époque OLI ils marquaient en gros "site oftïciel". 

"Nous sommes liés à l'action et aux règles du GIE. par e.\emple les frais d'entrée. Al a COlll1U 

une baisse de 20 à 25 % des nouveaux adhérents en 2006. Nous avons suivi le mouvement." (G) 

Par ailleurs. le GIE a sOLIve nt une influence démotivante. « De façon plus générale, nous 
subissons les contraintes bureaucratiques du GlE : c'est beaucoup de lourdeur et un manque 
d'esprit commercial. Ils ne sont pas commerciaux. Ils ont des stagiaires par exemple. qui ne sont 
pas assez formés et qui n'ont pas l'esprit commercial. On m'a déjà répondu: "J'ai pas le temps; je 
m'occupe du CE"[Comité d'Entreprise]. Ils ne connaissent que certains délégués. On nous a déjà 
dit: "GH ? COllJ1ais pas." » (G) "Ils ont une attitude trop bureaucratique. Par exemple. ils ont 
refusé le dossier d'une clienee et lui ont renvoyé parce qu'elle avait joint un chèque insuftisant. 
alors qu'il devait y avoir un gros reversement derrière. Et tout cela sans nous prévenir, alors que 
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c'était à nous de traiter le problème. On a l'impression d'être dans deux boîtes différentes. 
PlusieLu·s fois les personnes [du GIE] qui répondent nous ont dit qu'elles ne nous connaissaient 
pas alors que nous sommes délégués ... Une autre fois, un stagiaire a reçu une inscription pOUT 
nous, mais comme il ne nous cOIUlaissait pas, l'a transmise à BC. Et nous n'avons pas pu la 
récupérer." (W) 

Turbulence de l'environnement 

Cette turbulence est évaluée, d'après le questionnaire présenté en 6.2.4 dans le chapitre sur la 
méthodologie, selon l'échelle suivante: 
___1__1 2 1 3 4 5 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fàit 
d'accord d'accord d'accord 

La turbulence du marché est évaluée à 3,5 sur 5 
X1 1 

L'intensité concurrentielle à 4,32 s.ur 5 
X 

11 1 

La turbulence techJl010gigue à 3,08 sur 5 

1 1 
X 

La moyenne totale à 3,63 sur 5 

lx1 1 1 

l,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 

Les réponses au questionnaire donnent une turbulence du marché de 3,5 (sm 5), une intensité 
concurrentielle de 4,32, une turbulence technologique de 3,08, la moyenne globale étant de 3,63 
(voir résultats détaillés en annexe W). En conclusion, on peut dire que l'environnement est perçu 
par GH comme turbulent. 

La concurrence 

La conCU1Tence, pour GH, c'est avant tout leurs confrères délégués de chez AZ, même si 
cette concurrence est organisée dans le cadre du groupe AZ. Les prospects sont affectés d'après 
le critère cie localisation. Les cadeaux faits aux clients (style bouteille de champagne) doivent être 
limités à 30 euros. Mais leurs confrères ont plus une orientation boutique et commerciaux. GH 
est le seul à faire du tout Internet. Par exemple, chez Be "leur site n'est pas fait pour qu'on ait 
directement du contact Internet", "c'est plus un site pour leurs commerciaux ... ".. "c'est plus un but 
de prestige". (W) 

Une autre concurrence s'est développée ces dernières années avec l'essor d'Internet: celle des 
coultiers d'assurance vie en ligne qui proposent des frais d'entrée réduits et même à °%. Quand 
les performances sont suffÏsamment différentes (comme dans les fonds investis en actions), les 
droits d'entrée ont une moindre importance pour le client. Mais quand les performances sont 
voisines, les frais d'entrée peuvent constituer le critère différentiel pour la prise de décision du 
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client. Cette cOrlcurrence peut causer des peltes importantes dans la collecte. "Voilà, c'est ça. .l'ai 
perelu un client de 6 millions d'euros" (G). Ainsi, "chez Terfis l42 

, ils ont une augmentation du 
nombre d'admissions qui est énom1e" (W). "On a moins de nouveaux clients que l'année demière. 
mais c'est toujours en progression." (G) "Je pense que les frais d'Al vont baisser J'anJlée 
prochaine." (G) Mais au GIE, "ils étaient contre qu'on parle de frais"(W). "Finalement, le résultat 
est meilleur, mais on le présente mal" (W). GH a adopté une position différente dans ce domaine, 
et affiche sur son site Web un tableau comparatif montrant que sur 10 ans, les frais de gestion 
compensent largement la réduction des frais d'entrée. 143 "Il faudrait que le client regarde les frais 
d'entrée et les performances, les frais cie gestion et les performances." (W) Finalement, "la 
concurrence Internet n'a cessé de s'amplifIer et en 2006 nous n'avons pas augmenté notre chiffre 
de collecte parlnternet et nos nouveaux adhérents Internet ont chuté de 24 %." (G). 

Il Y a aussi la concurrence des autres f0l111eS de placement (immobilier. Bourse.. etc.). mais 
cela ne préoccupe pas vraiment les responsclbles de GH car il s'agit d'une concurrence indirecte. 
Et ce d'autant plus, qu'en tant que délégué Al, ils ne peuvent vendre que le produit AZ. En 
outre, "quand on a un très bon produit. c'est difficile de croire en un autre" (W), "et puis quand on 
a une centaine de supports différents, c'est diffici le de le vendre sur 1nternet" (W). "On a essayé", 
"ça ne marchait pas" (G). 

Enfin, un point important à sigl1aler est que les conCUl1'ents du secteur, surtout les concurrents 
les plLis directs, se copient entre eux. GH voit son site, ses pochettes. etc. copiés. mais copie à son 
tour quand elle en a l'occasion. "On améliore, on innove, on va voir les sites étrangers, on regarde 
comment ça se passe chez la concurrence" (G). La disponibilité, la réactivité de GH peuvent aussi 
être imitées ou faire J'objet de substitution, selon eux. 

Influence de l'environnement sur les activités et les performances 

L'envirorUlement int1ue de multiples manières sur leur activité et leurs performances. "Nous 
subissons des contraintes très fOltes de l'environnement." "Tout influe chez nous". "Le climat 
politique, c'est sûr que plus les gens se sentent mal, plus ils vont investir". (G) "Le climat social, 
moins il est bon, plus on épargne parce que plus on se dit: 'La retraite, qu'est-ce qui va se passer 
?' ". "A chaque fois qu'il y a une modification de la fiscalité. c'est bon pour nous" parce que "la 
fiscalité a plus touché d'autres l'01111 es de placement". "Et s'il y avait un problème au niveau de 
l'assurance-vie. une claque, oui .... il y aurait une levée de boucliers. Al représente quand 
même... pl us de 630 000 adhérents en Europe, alors ... " (G) 

Même l'apparition de nouveaux produits peut constituer une opportunité plus qu'un problème. 
Ainsi, le PERP a constitué une occasion de différencier positivement l'assurance vie. "On a fait 
plus cie contrats parce qu'on ne faisait pas le PERP" "parce qu'il y a de bonnes raisons" (G). "On a 
fait une publicité sur le PERP ... et les gens qui tapaient 'PERP', ils tombaient sur notre site" (W). 

142 Un courtier d'assurance vie en ligne qui connait un grand succès commercial. Filiale d'un groupe 
bancaire, Terfis dispose de moyens importants qui lui permettent de làire beaucoup de publicité. Son site 
Internet est bien conçu. clair, complet, fonctionne correctement. Ce cOUltier propose un contrat 
multisupports avec un fonds en emos et une offi'e multi gestion de qualité en unités de compte. Les frais 
d'entrée sont de 0 % et les fiais de gestion de 0,90 %. Les arbitrages par Internet sont gratuits. En 7-008 les 
frais de gestion Ollt été abaissés à 0,75 %. 
1·1] Les frais d'entrée sont prélevés une fois pour toutes au moment du versement. Les frais de gestion sont 
prélevés annuellement sur l'encours. 
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"Nous, on a fait de la pub pour exploiter... l'argumentation" (G) "en montrant l'avantage cie 
l'assw'ance-vie" (W). "On n'y est pour rien, mais on l'a exploitée". (W) 

Même le temps climatique influe: "quelquefois, un week-end pluvieux, pour nous, c'est bon" 
(G) parce que les gens surfent plus sur Jntemet. Le temps libre est positif également pour la 
collecte: "Les gens épargnent pendant les vacances aussi", "en vacances, on peut aller plus sur 
Internet" (W). En sens inverse, la contrainte budgétaire limite les nouvelles adhésions: "il faut 
500 euros quand même, entre 500 et 800 euros." (G) 

En conclusion, "Tout ça, c'est des environnements qui influent. Tous". (G) 

10.2 Capacités TifSI, processus et capacités chez GH 

Nous présentons maintenant, d'après les données de codage, les Tl/SI. les processus 
d'affaires et organisationnels, et les capacités de façon à en obtenir une description qui nous 
permette d'éclairer comment les capacités TI/SI et autres capacités peuvent contribuer à 
l'avantage concurrentiel et aux perfonnances chez GH. 

10,2.1 Les capacités TI/81 chez GH 

Les TI par eux-mêmes 

Les Tl/Sl présentent la caractéristique originille et l11iljeure d'être orienté lnternet "à 100 %" 

(G), ce qui est logique puisque c'est l'idée qui est à l'origine de la stratégie de la société. Pour être 
plus précis, Internet est le canal de prospection unique de la société, si l'on met à part les contacts 
foumis par le GIE. "Le client ne vient que par Internet chez moi". (G) 

Le matériel informatique est constitué d'un portable et d'un gros PC chez le Webmaster, 
achetés "chez Lidl ou chez Aldi'd44, mais "de la dernière technologie". "Tous les ans, on change". 
"On change l'imprimante tous les six mois. On a deux imprimantes en permanence. Une qui fait 
les enveloppes, une qui fait les bulletins." (G) Cela permet de personnaliser les dossiers clients 
tous les jours. 

Sur le pliln Internet, GH fait appel à un hébergeur qui prend 100 euros par mois. Même si 
celui-ci se révèle fiable de façon générale, il rencontre néalUnoins de temps en temps des 
problèmes. L'hébergeur devient alors un problème pour GH car toute indisponibilité de son site 
signifie une perte de chiffre d'affaires. "Disons que si l'infoJ111atique se plante... Là, on a notre 
hébergeur qui va déménager, on va être embêtés" (W). "Il y a du chiffre d'affaires en moins" (G). 
"C'est hyper important pour nous de l'avoir 24h sur 24h." (W) "Le client qui arrive, qui veut 
placer une grosse somme et qui doit se connecter, et le système n'existe plus" (W). "Ce jour là, on 
l'a pas" (G). Il faudrait doublOlUler le système, mais "c'est trop cher" (W). Les deux dirigeants ont 
beau se battre avec J'hébergeur à ce sujet, celui-ci ne comprend pas l'importance cie la 
disponibilité du site pour GH. "C'est pourquoije me bats avec l'hébergeur, et il ne comprend pilS" 
(W). Le problème est cependant relatif dans la mesure Oll le nombre de pannes n'est pas très 
élevé. "On se disait: est-ce que ça vaut le coup ?" (G). "A la limite, ils auraient plus de pannes... 

1•• Magasins de 'hard discount' 
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On ne va pas leur reprocher de ne pas en avoir, mais ils auraient plus de pannes, je pense qu'on 
aurait foncé sur le ... principe" (d'un doublon du système) (W). 

Une caractéristique très importante et très originale des technologies et systèmes 
d'information dans cette société est qu'elle a créé et déposé une cinquantaine de noms de site 
Internet, "des noms qui sont aussi stratégiques pour le placement" (W) en utilisant des mots 
comme épargne, retratte, assurance vie, handicap, .... Par rappori au modèle d'affaires, cela joue 
sur un point critique qui est de drainer les visites d'internautes vers le(s) site(s) de la société au 
détriment de sites concurrents. La société dispose ainsi de mots clés et de noms sites variés pour 
attirer à elle les visites d'internautes, prospects potentiels. 

Les coûts des Tl 

La fabrication du site, même si elle est jugée pas trop chère, correspond au temps passé par le 
responsable informatique sur cene activité, donc à une pmi imporiante, des salaires, charges 
sociales, frais .. poste de travail, etc. du collaborateur concerné. Cela représente donc un coOt 
conséquent au moment de la création du site, puis un coût récurrent compte tenu de la politique ct 
de la nécessité d'améliorer et d'adapter le site en pennanence. L'hébergeur coüte déjà 100 euros 
par mois. 

GH Suppolie aussi un coüt pOLir être bien positionnée dans les pages des moteurs de 
recherche. "Si on veul être un bon site marchand, il faut être dans la première page [... ] on a un 
budget mensuel de 2.000 euros", après 3000-3500 euros à une époque. "Ces 2.000 euros vont 
nous donner en gros 12 à 13 prospects par j our, par exem ple. Sur ces 13 prospects, on va fai re un 
client". (G) C'est le clic efficace qui compte. Sur Intelï1et, c'est plus difficile à contrôler. Mais "on 
contrôle quand même par nos mots-clefs. Si on choisit 'assurance-vie', ce mot-clef-là va générer 
beaucoup trop de clics. (G) « Pour 10 clics on a une demande de documentation" et "pour di\. 
demandes de documentation .. on CI un client, donc... 100 cl ics pour avoir un cl ient. Donc 400 
curos le client". (\\1) 

S'y ajoutent. bien sür, les coOts de documentation, té lépilone (100 euros par mois 
d'abonnement), fax. locaux. d'affranchissement (1.700 curos/mois), salaires (2000 curos .;.- 40 °'0 

de charges sociales). avantages en nature, tl'ais de voitures et de déplacement. 
A partir de là, la rentabi lité des clients dépend du versement moyen, du reversement moyen, 

du revenu récurrent versé par AZ sur les encours et de la durée du contrat qui est en moyenne de 
15-20 ans. 

L'utilisation des TIl SI 

Le site Web est adapté autant que possible aux centres d'intérêt, aLL', questions des clients. 
Mais "il ne faut pas en mettre trop parce que les gens sont un peu noyés. Si c'est spécifique, 
après, ils posent des questions" (G). Le chercheur a pu constater par lui-même avant les 
interviews que le site était rapide, clair et pratique pour un internaute visiteur. 

Par ailleurs, l'utijjsation des canaux de communication est variée (site Web, mails, cOLIn'icr. 
fax, téléphone et visites) "suivant le besoin et suivant le client, suivant ce qu'il veut" (0). 

Mais le mail est souvent utilisé parce que "l'internaute, attention, lui, il préfère par mail 
généralement" (G). Non seulement Intemet constitue le principal moyen commercial de 



272 

l'entreprise, mais, dixit le directeur, "le meilleur des commerciaux, c'est le Webmaster. Parce que 
lui, il répond à beaucoup plus de persolllles que moi". 

L'équipe correspond à deux .JL[Qftls différents mais complémentaires: il yale commercial et 
l'inf01111aticien, qui correspondent à deux utilisations diftërentes du SI. Le Webmaster (W) 
"Non, mais en plus, on a deux caractères totalement... Lui, c'est le primaire de base... " Le gérant 
CG) - "Ah oui. Moi, c'est tout de suite. Tac-tac". W - "Lui, il a un client qui veut quelque chose, il 
commence à appeler, il a même pas lu la question. Moi, je lui dis: 'Attends. On appellera demain.' 
Moi, j'ai une certaine inertie. G - "Ah, toi, tu as de l'inertie, toi". W - "Lui, il y a des périodes, 
c'est douze idées à la minute, donc, derrière, moi, je programme, donc je ne peux pas changer 
toutes les trente secondes". "Moi, je suis pas commercial du tout". "Je vais à une réunion, je... j'ai 
horreur de ça". G - "Mais le produit, il se vend sur Internet, il se vend par tel truc que tu fais. Des 
réponses sur mail. Tu le vends" (le gérant). W - "Oui, c'est-à-dire, moi, je fais le commercial par 
mail". G - "Ah oui. Ça, il fait un bon commercial par mail". Alors que le gérant préfère les 
conversations téléphoniques, les réunions et les visites. Mais il consulte le système chaque matin 
pOlU' voir où en est le chiffre d'affaires: "ça, pour nous, c'est un bon moteur". 

Malgré des petites divergences cie vues ou conflits, le chercheur constate que les deux 
personnes cOJllmuniquent et s'entendent bien (rires, ton de la voix, plaisanteries, idées semblables 
sur l'essentiel. communication constante, etc.). Une conception et une uti 1isation cohérentes du S[ 
en sont celiainement facilitées. Le fait de n'être que deux est aussi à la base de cette cohérence. 

Comme indiqué précédemment, l'utilisation du site Web par l'internaute dépend de la 
disponibilité du site. En cas de problème, il n'est pas possible de prévenir l'internaute. Mais "c'est 
parce qu'il y a des gens compétents aussi dans l'hébergement qu'on travaille bien" (G). 

10.2.2 Les processus commerciaux et organisationnels et leur évolution 

Nous abordons successivement les processus commerciaux. les processus organisationnels. 
leur évolution. 

Les processus commerciaux 

Le groupe AZ jOlie un rôle et exerce une influence importants dans le processus 
commercial. D'une pali, Al fixe les cadres juridique, produit et gestion dans lequel s'exerce 
l'activité de GH. Les règles de concurrence (rabais sur frais, cadeaux, etc.) sont fixées entre 
courtiers Al. Les délégués ne peuvent vendre que le contrat Al. Les comptes des adhérents, les 
successions sont gérés par le GIE. 

Mais le GIE et l'Association interviennent encore plus directement clans le processus 
commercial grâce à la forte notoriété et la très bonne image de marque d'Al, ainsi que par le 
volume et la qualité de la communication avec les adhérents. Le GIE intervient également en 
répartissant les contacts prospects (qu'il reçoit) entre distributeurs selon leur localisation, en 
conseillant prospects et cl ients, en réglant les successions. 

Chez GH, le processus commercial est généralement le sui vant. Cela commence par une 
génération de prospects via le positionnement dans les moteurs de rechercile sur Internet. 



273 

En gros, 1clic sur 10 génère une demande de dossier et 10 demandes de dossier 1client. 
"Les gens cliquenl quand même plus rapidement sur: 'Je désire recevoir une documentation 

gratuite.' [... ] 'Comme ça je suis sùr de l'avoir chez moi et je peux compulser tranquillement'." 
(G) 

Les envois de dossiers sont faits "à la maison" "le soir", "une viilgtaine de pochettes par 
jour", avec "une lettre d'accompagnement" et "une enveloppe T pour qu'ils n'aient pas de frais 
pour eux". "On personnalise le dossier tous les jours". "On a optimisé nos retours en créant nous
mêmes nos pochettes, parce que c'est nous qui créons nos pochettes". "A chaque fois qu'il y a L1ne 
demande comme ça, ça part le soir. Il faut que le client l'ait le lendemain". (G) 

Ensuite, le client peut soit demander des renseignements complémentaires par téléphone ou 
par mail, soit renvoyer le dossier avec un chèque, soit demander une visite. Dans ce dernier cas 
notamment, la disponibilité et la réactivité du gérant sont très grandes. Mais parfois peut-être trop 
: "Elle [une cliente] a mis 800 euros, on a 3 % là-dessus hors frais" (W). "Et c'est une cliente qui 
m'a coCHé 500 euros cie trajet quand même" (G). Les reversements et un éventuel parrainage 
suffiront-ils à amortir un tel coÙt. Le webmaster en doute: " Avant qu'elle soit amoltie, celle
là... ". Il apparaît donc qu'il existe un manque de qualifIcation des prospects dans celtains cas. 

Quant à la relance clients, "en retard" pour le moment, elle est faite normalement tous les 
deux mois ou trois mois "par courrier" encore, mais "elle va se faire par mail bientôt" (G). 

Le processus commercial est marqué autrement, comme nous l'avons vu, par la différence et 
la complémentarité cles deux acteurs de l'entreprise. L'un est commercial, réactif, fonceur. 
extraverti, aime les contacts humains directs. L'autre est informaticien, secondaire, réfléchi. 
introverti, n'aime pas les contacts commerciaux directs et préfère les contacts humains indirects 
(par mail par exemple). "Ah oui. Lui. il [le webmaster] va être technique, il va répondre aux gens 
qui ne veulent pas, justement, aller voir dans une agence." "Le numéro veit all'ive sm mon 
port8ble. I[ est transféré. Si on fait mon numéro vert, je suis toujours ... Bon. je le prends à 
8h/8h30 le matin jusqu'à, allez, maximum 21 h, le numéro vert. Donc je l'ai en pemlanence. Que 
je sois en vaC8nces ou pas." (G) De ce fait, le processus commercial est émaillé de petits conflits 
entre eux Sllr la manière de procéder, sans que cela semble pOlter atteinte à l'essentiel. Pierre [le 
gérant] -- "Déjà à deux, on se dit 'Tu me fais .... '" Beltral1d [le webmaster] - "Oui. Souvent, oui". 
Cependant, la relation hiérarchique subsiste et se traduit entre autres par une délégation fréquente 
de tâches du gérant au webmaster, notamment POUI l'envoi de mails. 

Plusieurs points importants sont à signaler du point de vue de la vente et de la négociation. 
Concernant le style de vente, il s'agit d'une vente 'douce'. "Parce qu'il y a certaines persolmes qui 
ont peur du commercial, du vendeur d'assurance-vie qui va les faire signer. Alors. je dis: 'Non. 
Moi, je ne suis pas comme ça.' Maintenant, on en est rendus au stade où ça devient confortable. 
On n'est pas obligés d'acculer le client à signer." (G) 

Le problème des frais d'entrée suppose une argument8tion démontrant bien l'influence des 
frais de gestion sur la perf0l111anCe à long te1111e et SUltOUt la qualité de communication. 
d'inform8tion et de consei 1à laquelle ces frais correspondent chez AZ. Autrement dit, le cl icnt 
paye une qualité de service à travers ces frais. Mais dans quelle mesure nos deux conseillers y 
parviennent-ils ') 

Le processus commercial se termine (temporairement) par 18 signatllre et le renvoi par le 
client du dossier. accompagné d'un chèque. 
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Le processus va dépendre aussi donc du type de client. Celtains veulent avoir un contact avec 
un conseiller commercial. D'autres le craignent au contraire et préfèrent traiter à distance. Mais, 
comme nous l'avons vu, tant la complémentarité des deux conseillers que la variété des moyens 
de commullication du SI pemlettent de répondre à ces deux types d'exigences client. Par ailleurs. 
bien sOr, la réussite dépend des possibilités financières des clients et de leur rentabilité 
individuelle pour GH (compte tenu des dépenses effectuées). Pour pallier ce problème. il faut 
signaler la création d'apporteurs d'affaires, "un à Roubaix et un à Tarbes, aux opposés de la 
France". "Ça me servira parce que peut-être que, plus tard, je me déplacerai moins." (G) Mais les 
apporteurs n'utilisent pas les technologies et systèmes d'information de GH. "C'est leur systèm.e à 
eux" "Ils sont indépendants." (G) 

Le processus commercial se poursuit généralement dans les alUlées suivantes par des 
reversements. souvent aussi par des palTainages ou des recommandations. 

La contribution des TIl sr au processus commercial examinée ci-dessus ainsi que dans la 
partie 'utilisation des TIl sr, s'avère donc cruciale, voire vitale puisque les TT/SJ sont 
consubstantiels au processus d'affaires. 

Les processus organisationnels 

Comme vu précédemment, l'organisation est de type artisanal, très empirique, s'adaptant au 
jour le jour, et fondée sur une collaboration très complémentaire dirigeant commercial 
webmaster informaticien (mais "commercial par mail" aussi). 

L'évolution des processus 

"L'évolution, ça a été vers plus de professionnalisation" (G). De façon empirique. par essais 
et erreurs, guidés par les demandes des internautes et des cl ients, j'évolution des processus de 
travail consistait à "suivre les mouvements, étoffer un peu le site" en s'adaptant à la demande et 
en prenant des idées chez les concurrents. Un apprentissage de 3-4 ans les a conduits à devenir 
"vraiment pros" à partir de 2004. Cette évolution s'est réalisée à travers une collaboration 
permanente entre deux acteurs complémentaires, échange non exclusif de petits conflits. 

10.2.3 Les capacités de l'entreprise GH 

Sont examinées successivement les capacités opérationnelles, les capacités stratégiques, les 
capacités dynamiques. 

Les capacités opérationnelles 

Les TI, comme nous l'avons vu, constituent une première capacité opérationnelle. 
Les ressources humaines ont déjà été évoquées dans 'l'utilisation des TIl SI' et dans les 

processus commerciaux. Les capacités commerciales des deux hommes sont donc inclues dans 
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ces capacités hlLlnaines. Il convient d'y ajouter que le système de rémunération est motivant pour 
le responsable informatique qui dispose. en plus de sa rémunération et de son intéressement, 
d'avantages en nature (logement et voiture). "Ca fait qu'il est très motivé" (G). Quant au gérant. 
sa rémunération "correspond à l'essentiel du bénéfice (car il s'agit d'une EURL), aux frais de 
voiture, aux frais de restaurant". Sa motivation est donc directe par rappolt aux résultats de 
l'entreprise, sans parler de celle inhérente à l'entrepreneur. Dans ce système de ressources 
humaines, il faut noter aussi le rôle de la culture qui est caractérisée par "l'honnèteté par rappolt 
au client, la compétence. la connaissance de l'approche client, commerciale quoi, et puis 
l'approche infonnatique". 
La motivation représente une capacité opérationnelle import.ante. PL - "Êtes-vous motivés?" W 
- "Oui." PL - "A quel point?" W - "Très motivés. On a envie de 'casser la baraque'." PL 
"Comment? Par quoi ?" W - "Par J'envie de prouver que ce que l'on fait. c'est la bonne 
démarche." PL - "D'olt vient cette motivation?" W - "C'est le caractère, le tempérament. On a 
toujours été à notre compte. Le premier moteur n'est pas l'argent." 

Une autre capacité est la communication interne, jugée "bonne" (W). Comme il s'agit d'une 
micro-entreprise de deux personnes. la communication est directe. fluide, constante. Cela 
favorise llne gmnde cohérence. beaucoup plus facile à obtenir à deux qu'avec dix, cinquante ou 
cent personnes. groupes où il y en aura toujours quelques-unes qui ne seront pas 'en ligne'. 

Dans les capacités financières, on peut noter l'absence d'endettement et une évolution 
positive du bénéfice année après année depuis la création pour atteindre 80 000 euros en 2005. 

Les ca pacités stratégiques 

Rappelons que nous "vons défini le concept de capacité stratégique comme "un ensemble dc 
savoirs, de technologies. d'actifs physiques et de compétences en organisation du travaiL qui 
permet 3 l'enn'eprise de délivrer de la valeur et de proposer un avantage pal1iculier à \" clientèle". 

Il faut distinguer ce qui vient du groupe AZ et ce qui vient de l'entreprise elle-mème. 
L'image de marque AZ est Ull élément fondamental. "A 50%, c'est l'image AZ quand mème. 

la capacité stratégique". De façon plus générale, l'ensemble des apports du GIE, de J'association. 
de l'assureur,.contribue à la capacité stratégiq ue de GH. 

En ce gui concerne GH à proprement parler, la première capacité stratégique est la 
combinaison commercial -technologies et systèmes d'infonnation. Il s'agit bien d'un "ensemble 
de savoirs et de technologies". Cette combinaison délivre de la valeur et apporte à la clientèle un 
double avantage palticulier. 

Le premier avant"ge (et deuxième capacité stratégique) est la disponibilité et la réacrivité 
grâce au numéro veIt (qui all'ive sur le pOltable du gérant). à Inrell1et. et à l'attitude et au 
comportement des deux 'dirigeants'. "J'ai un salarié Webm"ster qui ne s'occupe que de ç" tous les 
jours, qui est derrière la bécane parce que tous les jours il faut répondre aux mails". "Il ne se 
passe pas line demi-heure sans qu'on aille sur le site. Que ce soit lui ou moi. C'est notre outil de 
travail. Donc nOLIS, il faut qu'il soit en permanence en état de marche". "Même le week-end. Parce 
qu'un ciient, il vous appelle un samedi, Uil dimanche matin" CG). Les deux "associés" répondent 
le samedi, le dimanche aussi, ce qui n'est pas le cas chez les concurrents. "Bon, je le prends à 
8h/8h30 le matin jusqu'à, allez, maximum 2J Il, Je numéro vert. Donc je l'ai en permanence. Que 
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je sois en vacances ou pas." (G) Il s'agit donc d'une disponibilité dans les deux sens de la 
communication à Ja fois par Internet et par téléphone. "On est 100% disponibles" (G). "Par 
exemple, on est 2ème sur Yahoo dans le classement de ses courtiers par Al parce qu'on a réagi 
dans J'heure au départ pour répondre à l'Al et dOl)J)er notre prix" (W). Par aiJJel1l's, la 
communication interne apporte des avantages aux clients. "Ça marche dans les deux sens entre 
nous: par exemple, Pierre me fait part des appels téléphoniques qu'il reçoit pour que je réponde 
par mail; et je tàis part de Inails que je reçois pour que Pierre rappelle des clients ou prospects 
par téléphone" (W). Tout cela répond donc bien à la définition d'une capacité stratégique. 

Le deuxième avantage apporté à la clientèle (et troisième capacité stratégique) est 
l'information, la communication, le conseil. Pochettes, site Web, relances sont devenus "vraiment 
professionnels" pour fournir l'information qui est donnée "en fonction des centres d'intérêt des 
prospects" (G). La communication est multi canaux en fonction des préférences des clients. Il est 
à noter que cette façon de vendre est bien adaptée aux motivations, aux caractères et aux types de 
comportement de nos deux conseillers commerciaux. Le gérant se déplace très volontiers pour 
voir Lm prospect ou client, même lointain, même si ce n'est pas rentable. fi trouve "confortable" 
de ne pas être "obligés d'acculer le client à signer." "Parce qu'il y a certaines personnes qui ont 
peur du commercial, du vendeur d'assurance-vie qui va les faire signer. Alors, je dis: "Non. Moi .. 
je ne suis pas comme ça". "Non, je suis là pour vous ré-informer." (G) Il s'agit d'une 'vente soft" 
respectant le client, pas d'une vente au 'forcing'. L'impoltant est de "s'adapter à la demande de 
l'adhérent". La culture de l'entreprise est à base d'honnêteté et cie compétence. Quant au 
webmaster, son précédent métier était de tenir un magasin d'électronique, donc une fonction 
commerçante. Mais ce n'était pas de la prospection. "Le contact client ce n'était pas de forcer les 
gens. Moi, les gens, ils venaient chez moi acheter. J'avais un magasin hi-fi télé. Les gens, ils 
venaient, ils savaient ce qu'ils voulaient." (W) JI s'agit donc d'un technicien avec·une expérience 
commerciale. Cette combinaison de talents est palticulièrement utile pour la création puis 
J'enrichissement du site Web. Qui plus est, cette expérience est bien adaptée au marché des 
internautes intéressés par l'assurance vie et le produit Al. Ce sont des gens qui savent 
généralement déjà ce qu'ils veulent. Et ils ne souhaitent pas se retrouver face à tàce avec un 
vendeur d'assurance vie accrocheur et roublard. D'où la préférence pour une communication par 
mails. Cette double compétence du webmaster est donc particulièrement adaptée au besoin de ce 
segment du marché. 

Les deux profils, caractères, tempéraments différents sont finalement "un avantage pour le 
client car il est servi plus vite et mieux. Par exemple, dans le questionnaire que le prospect cloit 
remplir sur Internet nous mettions le numéro de téléphone à la fin et généralement ce n'était pas 
rempli . .Je l'ai mis en 3ème position en gras et, bien que ce ne soit pas obligatoire, les prospects 
nous le donnent. Ça permet à Pierre [le gérant] d'avoir beaucoup plus de gens à rappeler. C'est 
pareil pour le courrier: je suis plus synthétique, j'effectue un travail de préparation. Pierre, en 
revanche, assure le contact (téléphonique ou physique), pas moi. Chacun fait ce qu'il aime: moi 
je réponds par mail, Pierre par téléphone." (W). 

Le fichier clients qui est "une mine" constitue-t-il une capacité stratégique? Effectivement, 
comme signalé, un client, une fois acquis, le reste en moyenne J5-20 ans, souvent jusqu'à son 
décès. "On n'a pas perdu Lin client en quatre ans" (G). Éventuellement, son ou ses héritiers 
reconduisent le contrat. C'est une source de revenus récurrents grâce aux frais de gestion. Par 
ailleurs, par le jeu des reversements; des parrainages et du bouche à oreille, c'est une source de 
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nouveaux revenus. Le fichier contient nom, âge, sexe, adresse, profession, téléphone, versements, 
opérations, du client. Il inclut le statut matrimonial parfois, mais pas le profil (famille. 
patrimoine, objectifs, problèmes, etc.) du client. Mais le fichier apporte-t-il un avantage aux 
clients? Ce pourrait être le cas dans la mesure où il permettrait de mieux les connaître et mieux 
les servir. Mais "le fichier clients n'est pas exploité. Nous avons envisagé une Newsletter, mais il 
faut s'occuper du contenu" (W). Aucune référence n'est faite par ailleurs à l'utilisation du fichier 
dans les interviews. A aucun moment, il n'est question de marketing non plus. Nous devons donc 
en conclure que ce n'est pas une capacité stratégique. 

Ces capacités stratégiques et leurs liens avec les capacités opératiOlmelles et l'avantage 
concurrentiel cie GH sont illustrées par des verbatim en annexes Y et Z dans le chapitre suivant 
sur l'analyse des données de GH. 

Les capacités dynamiques 

Le questionnaire l45 donne les résultats suivants (voir annexe X). L'orientation marché est 
évaluée à 4.56 (sur 5), la capacité absorptive à 4,72, la capacité de coordination à 4.56, l'esprit 
collectif à 4,56, et les capacités morales à 4,55. Globalement. la capacité de 'reconfigurabilité' est 
évaluée à 4,33. L'étude du terrain confirme ces évaluations. L'interaction avec le marché est 
constante et intense; les deux acteurs se préoccupent en permanence de l'adéquation de leurs 
produits, prix et services aux clients. Ils savent acquérir, intégrer et exploiter connaissances 
internes et externes. La coordination des deux personnes et leur esprit collectif son constants 
comme nous l'avons vu et portent sur les tâches, activités, problèmes, analyses, solutions, 
décisions, etc. Enfin, la création d'une petite entreprise, l'adaptation quotidienne aux changements 
de l'environnement, montrent bien leur motivation et leur force morale. 

GH a donc des capacités dynamiques très fortes. Les différentes composantes ont des scores 
très proches et très élevés allant de 4,55 à 4,72. Les capacités dynamiques chez GH présentent 
donc à la fois une grande force et L1ne grande cohérence. ri n'y a pas de maillon faible. C'est 
d'autant plus important que ces différentes composantes interagissent entre elles. 

10.3 Contribution des capacités TI/SI, avantages et 
désavantages concurrentiels, et performances chez GH 

10.3.1 Les capacités TI influent fondamentalement sur les capacités 
stratégiques 

Les capacités TI sont une composante indispensable cie la combinaison Commercial - Tl/sr: 
de ce fait. elles influent directement sur la constitution et l'efficacité de cette capacité stratégique. 
PL - "L'utilisation, donc, de ces TIC (technologies d'information et cie communication) 
influence-t-elle les capacités stratégiques de votre entreprise ?" Gérant - "Ah oui. A 100%." 
Webmaster - "La technologie, ça intluence." Le modèle cI'affaires étant tout Internet, forcément 
cela a une influence directe sur les performances "parce que c'est vraiment direct" (G). Nous 
avons \Ill effectivement qu'lntel11et était notamment l'unique canal de prospection, si l'on fait 

14; Les répondants au questiOlU1aire ont déjà été indiqués en 6.2.4. 
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abstraction des contacts fournis par le GlE. 
De ce point de vue la propriété de 50 noms de site réservés constitue une capacité unique. 

Les teclmologies et systèmes d'information sont indispensables à la gestion et la différenciation 
des 50 sites contrôlés par la société. "Donc j'ai fait tous les sites comme ça pour pouvoir 
simplement refaire exactement la même page mais, si je la renvoie sur dix sites, elle va être un 
peu différente". "Tu as l'impression d'être sur un autxe site". (W). 

10.3.2 Les TIISI combinés au Commercial créent l'AC 

Les technologies et systèmes d'information contribuent à la disponibilité et la réactivité. Us 
contribuent aussi à la qualité de la communication externe depuis que les hommes et le système 
sont bien équipés et rôdés. Les technologies et systèmes d'information sont indispensables à la 
création, à la mise à jour, l'enrichissement et l'exploitation du fichier client informatisé. Enfin, 
Internet étant à l'origine et au cœur du processus commercial, les technologies et systèmes 
d'information sont une des deux composantes inextricables de la combinaison commercial 
technologies et systèmes d'information. 

10.3.3 Contribution aux performances 

Sont examinées ici les performances commerciales, financières et de productivité, et la 
contribution des teclmologies et systèmes d'information aux perfol111ances. 

Performances commerciales 

La performance commerciale est remarquable (voir tableau 24). La collecte de fonds a été 
décuplée en 2001 (mais 2000 était l'année de démarrage), puis doublé ou triplé chaque année 
jusqu'en 2004, a stagné en 2005 puis augmenté de 28 % en 2006. De même que les adhésions de 
nouveaux clients, le chiffre d'affaires (CA), c.-à-d. les commissions perçues sur la collecte des 
fonds et sur les encours, a plus que doublé chaque année. Mais il est vrai que l'entreprise, créée 
en 2000, partait de zéro en assurance vie et qu'il est plus facile de doubler le CA dans ces 
conditions que lorsque la société atteint une taille plus impol1ante. Les résultats de la société 
jusqu'en 2004 prêtent à confusion car jls incorporent l'activité assurance vie qui croît et J'activité 
immobilier qui va décroissant. 

La concurrence sur Internet s'est accrue aussi, "parce qu'on était tout seulsÎusqu'en 2004"(G). 

Cela semble être confirmé par un infléchissement très net de la collecte en 2005 ; en fait, la 
collecte a même baissé de 2,5 % en 2005. La croissance du CA serait encore de 35 % au mieux 
en 2005, mais grâce à la croissance des commissions sur encours générée par la forte progression 
de la collecte en 2004. "On va basculer à un moment donné où le chiffre d'affaires ne va plus être 
fait par le nouveau client mais par l'ancien qui va donner une autre croissance mais peut-être dans 
un an ou deux" (G). "Après une collecte de 7,8 l\tJ d'€ en 2005, nous allons faire 10 l\tJ en 2006, 
soit + 20 % , mais la croissance ne vient pas d'Internet, elle vient des anciens clients et des 
appOt1eurs d'affaires." (G). 
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Tableau 24 Éyolution de la performance commerciale et financière de GH 

Années Collecte Taux de Chifüe Taux de Bénéfice Taux de Bénéfice Bénéfice 

(en mil- croissance d'affaires croissance net croissance net / net / 

lions) collecte du CA bénéfice Collecte CA 

2000 0,05 M * 496900 12% 28200 6% 
0 0 0 0 0 0* * * * * * * 

2001 0,5 111 + 1000 % 498500 0% 7775 1,5 % 
p p p p p a* * 

2002 liv! + 100 % 553 400 + Il % 4800 - 38 % 0,48 % 0,87 % 
0 p 0 0 a 

2003 2,5 M + 150 % 250200 - 55 % 9400 +96% 0,38% 3,76 % 
p0 0 0 0 

2004 SM t- 320 % 341 900 ' + 37% 48500 +416 % 0,61 % 14% 
0 p p p 0 

2005 7.8 M - 2,5 % 461 600 + 35 % 80000 + 65 % 1.03 %
 

2006 10M" +28 %
 

D'après les documents comptables. * Non significatif: année de démarrage cie l'assul'ance vie.
 

o Non significatif: mixité des résultats de l'immobilier et de l'assurance vie. 

1 L'assurance vie représente désormais 57 % du chiffre d'affaires, l'immobilier 43 %. 

2 Prévision 

Performances financières 

Le résultat courant rapporté au chiffre d'affaire est passé de 1,5 % en 2001 à 14 % en 2004. le 
résultat d'exploitation de 6 % à 14 %. On constate donc une amélioration nette de la rentabilité 
d'exploitation et courante au fil des années. 

L'évolution positive du bénéfice net est très marquée (voir tableau 24) Malgré la mixité des 
résultats avec l'immobilier, on peut observer à partir de 2003 un décollage et une montée en 
puissance très forte du bénéfice net et du taux de rentabilité par rapport àla collecte et par rapport 
au chiffre d'affaires. On peut com parer le ratio de 14 % de bénéfice net ICA en 2004 à cel ui de 6 

% en 2000 alors que l'immobilier représentait la quasi-totalité de l'activité. Cela s'explique par le 
développemen\ de l'acti yité d'assurance vie et par les revenus croissants et récLIITents procurés par 
les commissions sur encours. "JI y a un lien direct entre performances commerciales et 
financières. C'est lié: plus on a de clients, plus la pelfonnance financière est élevée. Sinon, par 
ailleurs, il y a la gestion des coûts qui joue sur la performance financière." (0) Cependant, la 
rentabilité reste très faible, comparée aux concurrents. Si j'on considère que le bénéfice net sert 
en fait à rémunérer le gérant (il s'agit d'une EURL), alors la performance financière reste modeste 
pour le moment, par comparaison avec des sociétés beaucoup plus grosses et plus ancielmes. 

Sur le plan financier, la société a une situation solide. Le bilan ne compte aucune dette à 
moyen et long terme. Le ratio d'excédent brut d'exploitation rapporté à l'endettement global s'est 
amélioré de 0,16 à 3,82 de 2002 à 2004, et le ratio de ressources pennanentes sur le total de bi lan 
de 0,76 à 0,82. La solvabilité à court terme est passée de 0,003 à 0,26 de 2001 à 2003 et 
l'autonomie financière de 0,22 à 1 de 2001 à 2004. La trésorerie est positive depuis 2004 après 
avoir été négative les années précédentes. Le score composite de Conan et Holder est passé de 
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1,84 en 2001 à 112,16 en 2004. Un score de 3 à -5 indique une situation dangereuse. une 
entreprise défaillante avec une probabilité de défaillance de 70 % à 90 %. Sachant qu'un score 
entre 9 et 16 indique une bonne situation financière et une entreprise saine, on voit que GH 
bénéficie maintenant d'une excellente solidité. Sa probabilité de défaillance est très largement 
inférieure à 10 %. 

Productivité 

Nous considérons que le 'webmaster' et le dirigeant se partagent pour moitié entre leur 
activité commerciale et leurs autres activités d'infom1aticien pour l'un, de direction pour l'autre. 
La société dispose de l'équivalent d'un commercial. 

Tableau 25 Évolution de la productivité par commercia 1chez CH 

Années 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 
Critère 
Collecte par commercial 0,05 0,5 1 2,5 8 7,8 10 

(en millions d'euros) 

On constate que la productivité s'est considérablement accrue au fil des années (tableau 25), 

mais qu'elle était aussi étroitement liée au modèle internet aclopté. La banalisation cie ce modèle 
par la concurrence a entraîné une baisse de la collecte et donc de la productivité en 2005. 

L'ouverture du modèle d'affaires à des canaux indirects a permis à la productivité de réaugmenter 
de 28 % en 2006 ; mais ce n'est pas vétitablement dO aux efforts des commerciaux de la société. 

Une contribution surtout directe des Tl/SI aux performances 

Comme le modèle d'affaires est fondé SLir Intemet, que la société est mon6 entrée en 
prospection avec Internet comme unique canal de prospection, les technologies et systèmes 
d'information ont selon ses dirigeants une influence directe sur la performance commerciale. La 
société ne fait pas de 'couponing'. Quant à la publicité dans les journaux, le dirigeant en a fait en 
2004 : "j'ai dû avoir trois clients et j'ai misé des sommes folles" (G). La seule publicité qui est 
faite l'est sur Internet. Enfin, les dizai nes de noms de site réservés et le positionnement payant 
dans les pages des moteurs de recherche sont indispensables pour drainer les visites d'internautes. 
"Nous, c'est à 5% chez le client quand même, mais ... à 95%, c'est direct ... " (G) par Internet 
essentiellement. La performance est "fonction du contenu qu'on met" (W) sur Internet. Les visites 
ne servent qu'à "rassurer le client"(W), "le ré informer"(G), ou "pour discuter les frais" (G). "Ils 
ont déjà pris leur décision" "en fonction des infos qu'ils ont eues par le système d'information". 
Mais "ils veulent savoir quand même ce qu'jl y a denière. " (W). 

PL - "Un client, il va conslilter votre site Web, si j'ai bien compris, il va demnnder une 
documentation complète via le site Web ... ". G - "Et il la reçoit." PL - "À partir cie là... il a pris 
sa décision, il vous demande le contrat, il le remplit, il le signe, il vous Je renvoie." G - "Oui. 
c'est ça". PL - "Et là, donc, sans mème que vous ayez à intervenir." 0 - "Oui, c'est ça". 

Inversement, nous avons vu que lorsque J'hébergeur connaît des problèmes techniques, 
d'accès, de déménagement, de disponibilité ou autres, le chiffre d'affaires de OH s'en ressent 
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immédiatement. G - "Nous, si on n'a plus de technologie, ... il n'y a plus de fonds de commerce". 
W - "On n'existe plus". La technologie est indispensable aussi pour créer et gérer les 50 sites 
réservés. 

Les TI/SI numérisés ont donc un impact direct sur l'avantage concurrentiel et les 
performances. 

Les technologies et systèmes d'information en contribuant à la productivité influencent-i Is la 
performance financière? "Oui car cela procure une automatisation de la prospection et des 
réponses par mail. On serait incapable de fonctionner sans les TI. Bientôt on aura aussi la 
souscription en ligne, ça nous fera encore gagner du temps et de J'argent." (G) 

Toutefois, l'imitation du site Web de GH par les concurrents AZ et la montée en puissance 
d'autres cOllltiers en ligne à 0 % de frais d'entrée limitent de plus en plus la performance 
commerciale comme les résultats de 2005 semblent l'indiquer. 

10.3.4 Avantage concurrentiel et désavantage concurrentiel chez GH 

Nous traitons ici de la nature et la portée de l'avantage et du désavantage concurrentiels de 
GH. 

Avantage concurrentiel 

Si la capacité stratégique appolte un avantage aux clients, l'avantage conculTentiel appolte un 
avantage à l'entreprise par rappOlt aux concurrents. C'est le principal critère qui différencie les 
deux concepts. 

De ce point de vue, l'image de marque AZ constitue certainement un avantage concurrentiel 
par rapport à la concurrence non AZ, mais celtainement pas par rappolt aux autres coultiers AZ, 
notamment les délégués, car cet avantage vient du groupe AZ. GH génère-t-elle un avantage 
conculTentiel par elle-même? 

"On l'avait [l'avantage concurrentiel] avec Interne!. Maintenant Lout le monde le tàil. Il faut 
tout le temps trouver quelque chose de nouveau." (W) Comme nous l'ont dit nos interlocuteurs. 
leur site est constamment copié, même par le GrE. G - "Ils nous copient. lis ont repris tous nos 
trucs. D'année en année ils reprennent ce qu'on a fait. On est des précurseurs" W - "Toutes les 
niches qu'on avait trouvées, ils les ont toutes... " G - "Ils les ont copiées." Même les pochettes et 
le dossier ont été copiés. "Mais eux, ce qui marche, ils nous le prennent. AZ, au siège. ils nous 
ont pris tout le dossier. Tout. Tout". (G) Nous remarquons cependant que d'autres coultiers 
étudiés nous ont dit la même chose: le GIE leur a pris leurs idées, les a copiées. Internet, le site 
Web, les pochettes de GH ne peuvent donc être un avantage concurrentiel soutenu, même s'ils ont 
pu constituer un avantage concurrentiel temporaire dans le passé. Ainsi GH obtient 1 client pour 
30 demandes de dossier en 2006 contre l pour 10 en 2004. 

"Sinon, c'est le coOt de fonctionnement : nous n'avons pas de boutiques. Mais le coOt de 
fonctio1Ulement devient de plus en plus impoltant sur Internet si on veut être bien placé. Certes, il 
y a lin coüt à ne pas dépasser en raison du règlement d'AZ. Mais c'est vrai sur Yahoo. pas Sllr 
Google (à LlO €, on est 4ème). Donc l'avantage du coOt de fonctionnement s'érode aussi." (W) 

Les facteurs de l'avantage et du désavantage concurrentiels chez GH sont détaillés en annexe AA. 
Autrement dit. GH a suscité des avantages concurrentiels "d'intensité moyenne", mais 
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temporaires et non soutenables. (G et W) "Cela vient du business model. de la stratégie Internet" 
qui ont été vite imités par les concurrents. Cela se reflète dans l'évolution de la pal1 Internet dans 
l'acquisition de nouveaux clients". "Mais nous avons de plus en plus d'autres canaux de 
prospection: les notaires et les appol1eurs d'affaires ont représenté 20 % des nouveaux clients en 
2006". Du point cie vue de l'effet d'Internet sur les performances, "iJ y a eu une évolution: cie 
moyen en 2005, il est passé à faible en 2006". "Sauf en 2006 : si nous avons fait + 20 % de CA 
de juillet 2005 à juin 2006, nous avons fait 0 % de croissance de CAl nternet de décembre 2005 à 
décembre 2006, et - 24 % de nouveaux adhérents Internet du 1er janvier 2006 au 1er novembre 
2006. "(G) 

La disponibilité et la réactivité constituent-elles Ull avantage concurrentiel ') On pourrait dire 
qu'elles n'ont rien d'exceptionnel. Cette capacité est citée aussi par d'autres confrères et nos 
interlocuteurs ont reconnu qu'elle pouvait être imitée. Toutefois, ils répondent aux clients pendant 
le week-end, même le dimanche et pendant les vacances. Le chercheur a pu le vérifier 
fOl1uitement alors qu'il téléphonait au gérant et que celui-ci était à la plage en vacances au mois 
d'août. Cela fait une différence dans ce cas par rapport aux concurrents. Aucun des autres 
délégués ne répond le dimanche par exemple. "La petite taille de notre entreprise nous donne un 
avantage concLU1'entiel pour la réactivité et pOLU' la résolution des conflits, c'est plus facile à 
deux"(W). En fait, comme nous l'avons vu, la disponibilité et la réactivité constituent une 
capacité stratégique contribuant à l'avantage concurrentiel. 

Avantage concurrentiel soutenu 

La propriété de 50 noms réservés de sites représente en revanche non seulement un avantage 
concurrentiel mais même un avantage concurrentiel soutenu puisque ces noms sont déposés. 
"Les noms de domaine présentent un double avantage: ils drainent les clics, mais en même temps 
ils bloquent la concurrence." En revanche. cet avantage concurrentiel soutenu peut malgré tout 
être imité partiellement ou faire l'objet de substitutions ponctuelles. G - "Le problème. c'est qu'on 
ne peut pas tout couvrir parce qu'il y a GH avec tiret, GH sans tiret... W - ou .fr ou .org... " G
"Mais .com nous suffit. - .com, c'est quand même le plus... " W- "Regarde 'la référence'. Ils nous 
J'ont piqué... " G - "11s nous ont piqué 'la référence' ... " W - "... 'la référence .fr'" G - "Mais on 
avait fait 'la référence .com' C'est le concurrent, il s'est mis 'assunmce.fr' ". G - "Sur un certain 
nombre de noms, on est tranquilles". 

Le fichier clients est captif pour j'entreprise. Mais, bien sûr, ce fichier constitue un avantage 
très limité du fait de sa petite taille. Les autres cOllltiers AZ disposent du même type d'avantage 
avec leur propre fichier. Comme GH possède un volume de clients bien inférieur à ceux de TZ, 
LM et SUltOut BC, en fait, il s'agirait plutôt, en pratique, d'un désavantage concurrentiel même si, 
sur un plan théorique, leur fichier clients constitue un avantage concurrentiel soutenu. 

En conclusion, bien que GH dispose SLJr un plan théorique de deux avantages concUlTentiels 
soutenus, ceux-ci n'ont guère de portée pratique car trop limités. 

Désavantage concurrentiel 

Une entreprise peut inversement souffrir de désavantages concurrentiels. Voir annexe AA. 
La taille de l'entreprise, notamment son effectif commercial, est un premier désavantage 

concurrentiel. "C'est un désavantage concurrentiel pour les moyens, les boutiques, le budget, la 
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pub" (Y\I). C'est ''lm inconvénient parce que nos moyens et notre couvelture du territoire national 
sont très insuffisants" (W). Certes. "notre taille ne bride pas notre productivité car notre outil est 
adapté à Internet: le nombre de clics générés est adapté au nombre de commerciaux, c.-à-d. 2" 
(W). Mais l'investissement informatique réalisé (en logiciel surtout), les processus mis au point 
dans le temps, ne sont rentabilisés que sur deux commerciaux alors qu'ils le sont sur une dizaine 
ou plusieurs dizaines de commerciaux chez d'autres concurrents. 11 est donc logique que la 
productivité par commercial soit mécaniquement beaucoup plus fOlte chez BC gue chez GH. 
Liée à la taille de l'entreprise et ses moyens financiers, mais aussi à sa stratégie, l'absence de 
boutiques constitue aussi un désavantage. "Les boutiques, par rappolt à BC, et le fait de ne pas 
être présent à Paris sont un désavantage"(G). "Nous obtenons 1 client pour 30 demandes de 
dossier. BC, c'est sürement plus car avec leur réseau de boutiques, ils peuvent mieux concrétiser 
toutes les demandes." (W) Aucune synergie boutiques-lntemet ne peut être obtenue chez GH. La 
taille est donc "un désavantage stratégique et soutenu", "très étendu" qui "est dû à la stratégie tout 
Intemet"(G et W). "PL - Quel est son effet sur les performances? W - Très fOlt par rappolt à 
Be. Très faible par rapport au concurrent mono· boutique qui est désavantagé sur Internet car les 
prospects nationaux peuvent voir sur son site qu'il n'a qu'un seul emplacement." 

L'explication de ce problème de taille est à trouver à la fois dans la jeunesse de la société et 
dans sa stratégie. "Notre société est jeune, elle a été créée en 2000. Ça explique notre faible tai Ile 
en termes d'effectifs. Mais pas en termes de chiffre d'affaires car nous avons connu L1ne très forte 
croissance." (G) Mais l',lbsence de boutiques. le nombre très 1im ité de commerciaux. le mode 
artisanal, expliquent aussi la 'limitation' de croissance qu'a connue la société. 

L'examen des performances (bien que ce ne soit une preuve théorique que sous certaines 
conclitions) vient conforter cette analyse. La rentabilité (bénéfice net / chiffre cI'affaires) n'esl 
toujours que de 0.82 % en 2005 et n'a guère évolué. Même si le bénéfice a crli cie manière 
impoltante au fil des années. il conesponcl en fait à la rémunération clu gérant. Comparée à une 
sarl ou une SA, où le dirigeant serait salarié, l'EURL ne fait donc aucun bénéfice après 
rémunération clu gérant. Si cette société disposait d'un véritable avantage conculTentiei, serait-ce 
encore le cas 5 ans après sa création ou bien s'agit-il simplement d'une question de taille et 
d'ancienneté? 

Son mode organisationnel est" l'artisanat". "Puisque c'est une micro entreprise. On n'est que 
deux". (G) Le Webmaster a appris seul la programmation "dans les bouquins". Cet artisanat se 
traduit par "un manque d'organisation". Le gérant dit: « Mon organisation, elle est vraiment 
foireuse . .le peux vous le dire. .le n'ai pas d'organisation. Je note sur un papier. Je suis dans la 
voiture. je note sur un journal. .le m'arrête sur une aire de repos, je télépllone à Bertrand, je clis: 
"Tiens. Tu fais ci, tu fais ça." Beltrand m'a dit: "Je vais t'acheter un dictaphone" depuis quatre 
ans. Mais je dis: "Non, non." Je le note. Vous voyez. Toc-toc. J'essaie de... C'est fait. On a réglé 
le problème, c'est réglé. Et souvent le problème quand vous m'avez eu, c'est que j'ai pas d'agenda 
dans le... Je l'ai dans le coffre. Alors, je dis mince. Alors. je prends un papier, je dis: "Rappeler 
Monsieur Luc." Moi, je suis artisan. Ça représente des sommes. » (G) "C'est l'inconvénient d'être 
cieux. II y a un manque cie rigueur au niveau des processus de travail. des petits bouts de papiel' 
qui se perdent par exemple. On a trop d'idées, on veut faire un tas de choses et on n'arrive pas à 
suivre." (W) La taille et Je mode organisatiollnellimitent forcément les gains en productivité et 
en efficacité par rapport à des concurrents plus gros, mieux organisés. et clisposant de 
compétences pius valiées (en marketing par exemple). "La cause en est nous-mêmes et notre 
manque de rigueur." (\li) C'est un désavantage considéré comme "opérationnel et soutenu" (G et 
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W). 

Les frais d'entrée constituent un deuxième désavantage. concurrentiel. La conCUlTence des 
courtiers en ligne a adopté le même modèle d'affaires que GH. Certains courtiers en ligne 
pratiquent du 0 % de frais d'entrée et leur succès montre bien que la clientèle y est sensible. Les 
délégués Al contraints à pratiquer du 3 % de frais d'entrée subissent clonc cie ce point de vue un 
désavantage cOnCUtTentiel sensible par rapport à cette forme de conclllTence, même s'il est 
possible de contre argumenter, car les frais cI'entrée sont beaucoup plus visibles par la clientèle 
que d'autres critères. PL - "Il Ya un risque que ces clients-là palient à la concurrence ou fassent 
des reversements ailleurs. Un client peut avoir deux contrats, chez vous et ailleurs, et puis il dit: 
'Qu'est-ce que je fais, là? Je fais quoi? Je verse chez Al ou je verse chez A-F ou chez Terfis ou 
chez Machin ?' " G - "Oui, oui.". Mais la communication du groupe Al jusqu'en 2007 a été 
cléficiente sur ce point, AZ se refusant à entrer dans cette polémique. "Ils étaient contre qu'on 
parle de frais." (W) 

Le groupe AZ, s'il constitue généralement un point f01i, n'en est pas moins clans certains cas 
LLne source de désavantage conculTentiel comme le montre J'affaire X. Cette affaire très 
médiatisée a été très exploitée par la concurrence. Elle a inquiété les épargnants, entraîné une 
certaine décollecte, freiné la collecte. Celiaines lourdeurs du GJE entravent aussi l'action de GH 
et constituent une source de démotivation ou en tout cas de perte d'efficience. Bien sür, ce 
désavantage concurrentiel se limite à la sphère des courtiers non Al. Il est également d'une 
portée temporaire ou limitée, et beaucoup plus que contre balancé par la qualité et la réputation 
du contrat Al. 
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CHAPITRE XI 

ANALYSE INTRA CAS DE L'ENTREPRISE GH 

Nous examinons successivement les liens entre les capacités et avec l'avantage concurrentiel 
et la performance, la nature et degré des alignements, le modèle de l'entreprise GH, avant de 
procéder à une discussion et aux conclusions. 

11.1 Liens entre capacités, avantage concurrentiel et 
performances chez GH 

Nous examinons tout à tour les relations suivantes: 
- les relations entre les capacités opérationnelles, 
- les liens entre les capacités opérationnelles et les capacités stratégiques, 
- les relations entre les capacités stratégiques, 
- les liens entre les capacités stratégiques, l'avantage concurrentiel et la performance, 
- les liens entre les capacités dynamiques et les autres capacités. 

11.1.1 Relations entre les capacités opérationnelles chez GH 

Celles-ci. révélées par le codage des interviews. sont donc le système de ressources humaines 
avec sa très tl)J1e complémentarité des acteurs, la motivation de haut niveau de ceux-ci, L1ne 
communication interne constante et de qualité, des TI tournées vers Intemet. 

Tableau 26 Relations entre les capacités opérationnelles chez GH 

Action de: Ressources humaines rVlotivation Coml11unication interne Tf 
sur : Internet 
Ressources Il Yune forte La forre motivation La cOl11l11unication interne L<l stratégie ln·· 
hUl11aines interaction entre les du webmaster lu i a fait évo luer les ternet et l'usage 

compétences et les permis de se trans 1'01' conll<l issallces et intensifdes TIC a 
façons de faire du mer d'électronicien en cOl11pétences (Tl, obligé le web
gérant et du in format icien (change commerciales. etc.) des master à devenir 
webmaster. ment de compétence). cieux hOlllmes. in format ic ien. 

Motivation Le tempérament La motivation cie l'un La conUllllnication interne L'idée d'une pros-
d'entrepreneur renforce la motivation de intense entre les deux pection par 1nternet 
des cieux hommes leur l'autre. hommes entretient leur est à la base de la 
donne une motivation en fnvorisant motivation pour créel 
forte moti\léltion pour J'obtention cie bons cette société. Le 
1eur activité résu [tats et en empêchant succès de cette 
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la démotivation qui stratégie a entretenu 
poulTait provenir des la motivation. 
relations hiérarchiques, de Le gérant consulte 
conflits, du système de J'ordinateur chaque 
rémunération, etc. matin pour voir oil 

en est le chiffi"e 
d'affaires: "ça, pour 
nous, c'est un bon 
moteur" . 

COl11l11unica Le profil diftërent La tOl1e motivation est Il y " interact ion entre les La mess"gerie est 
tion interne (compétences, le moteur d'une différents canaux de un moyen important 

caractères et qualités) communication interne communication: de la 
des deux dirigeants tournée vers les aftàiJes messagerie, téléphone, face commun icat ion 
enrichit la et la réalisation des à face. interne. 
communication objectifs commerciaux 
interne et la stimule. et financiers 

TI La formation L!'élec- La forte motivation des La communication interne Internet, base de 
i Internet tronicien, le dévelop deux hommes a façonné intense il permis le données, 

pement de la compé le développement du site développement et messagerie, etc. sont 
tence informatique du Web, la recherche du ('amélioration des Tl, leur étroitement liés et 
webmaster et l'expé meilleur rapport coüt / adaptation constante au en interaction 
rience commerciale efficacité des moteurs de marché et à la concurrence constante. 
des deux hommes, ont recherche, ('usage de la 
façonné le déve messagerie. 
loppement des TiC. 

L'examen des relations entre capacités opératiollJlelles (tableau 26) montre que des 
interactions existent entre toutes les capacités opérationnelles qui constituent donc en fait un 
système. 

11.1.2 Liens entre les capacités opérationnelles et les capacités 
stratégiques chez GH 

Ces capacités opérationnelles se combinent pour donner les capacités stratégiques, à savoir 
Ulle très forte disponibil ité - l'éacti vité, une combinaison efficace d LI Commercial et des TI/S l, une 
information, une communication et un conseil de qualité. Ces liens sont détaillés en annexe Y. Le 
système de ressources humaines est une composante indispensable de ces trois capacités 
stratégiques. C'est particulièrement visible dans la combinaison 'Commercial - TI/SI' où le 
Webmaster appol1e la dimension technologique et le gérant la dimension commerciale. La très 
forte motivation de ces deux acteurs anime ces capacités stratégiques. en est le moteur au 
quotidien. La cOlDmunication interne permet l'adaptation permanente de ces capacités 
stratégiques et clone de suivre les évolutions du marché et de l'environnement. Enfin, les Tl, 
centra les dans la stratégie de GH, sont au cœur de ces trois capacités stratégiques. Le système de 
TI mis en place est le résultat de toute une expérience marketing et commerciale qui ['a îàçonné, 
comme l'indique l'exemple du numéro de téléphone mis en gras au début du formulaire 
disponible sur Intel11et. Commercial et TUSI ne jouent pas indépendamment l'un de l'autre, jls 
s'influencent, se combinent avant de produire le résultat commercial: conception du site Web, 
argumentaire et contre-argumentaire mis sur le site, échanges de courriels, rappels téléphoniques, 
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etc. Nous avons vu que le succès commercial résulte aussi de la coopération, la communication 
internes, ainsi que de la disponibilité et la réactivité. C'est donc l'ensemble des capacités 
stratégiques qui compte, pas seulement les TI. 

11.1.3 Relations entre les capacités stratégiques chez GH 

Il est à noter que les capacités stratégiques ne sont pas indépendantes: elles sont elles-mêmes 
en interaction. 

La combinaison des capacités Commercial - Tl joue directement sur l'information. la 
communication et le conseil, que ce soit à travers le site Vv'eb, la messagerie, le téléphone ou le~ 

entretiens. Inversement cette combinaison est influencée, modifiée par toutes les données que le 
marché communique lors de ces dialogues. Ainsl le site Web est constamment modifié pour 
mieux s'adapter au marché. La façon de faire du commercial a évolué avec le marché: la société 
envisage maintenant l'ouvelture d'une boutique après avoir été tout Internet. 

La combinaison des capacités Commercial - TI contribue aussi à la réactivité et la 
disponibilité. Par exemple. le webmaster prévient le gérant qu'un prospect désire un rendez-vous 
et le gérant l'appelle aussitôt. La messagerie permet des réponses plus rapides et plus nombreuses 
aux prospects et clients que le courrier. Le site Web fournit des informations de base sm la 
société, l'offre, 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7. Inversement, la volonté d'être réactif et 
disponible a conduit le webmaster à être aussi "un commercial par mai]" et le gérant-commercial 
à utiliser intensivement les TI. 

La réactivité et la disponibilité influent sur la valeur temps de l'information. de la 
communication, et du conseil: plus on tarde à les foumir, plus leur valeur diminue. La rapidité de 
la réponse est notamment très importante pour l'internaute. Inversement. on ne peut réagir à 
celtains évènements ou évolutions que si la communication de la firme avec l'extérieur les a 
révélés. 

11.1.4 Liens entre les capacités stratégiques, l'avantage concurrentiel et la 
performance chez GH 

Ces liens entre les capacités stratégiques, l'avantage concurrentiel el la perfOl'mallCe, sont 
détaillés en annexe Z. 

Les capacités stratégiques créent un avantage concurrentiel lié à cieux éléments: le fichier 
clients et les noms de domaine réservés, qui sont spécifiques à la firme et ne peuvent lui être pris. 
Peut-on objecter que les TI ont créé directement cet AC des noms de domaine? Non. car la 
valeur de ces noms résulte aussi de l'idée commerciale, marketing à l'origine de leur création. Là 
aussi, c'est une combinaison de compétences et moyens commerciaux et Tl qui a créé l'AC. 

Cet avantage concurrentiel contribue aux performànces commerciales de la firme, grâce aux 
commissions, aux reversements et aux panai nages. Mais les perf01111ances de ventes sont aussi le 
résultat direct de J'exercice des capacités stratégiques pour l'acquisition de nouveaux clients. Et 
sUliout cet avantage concurrentiel est très limité dans sa pOltée. Le pOltefeuille client est très 
restreint en effet. Et les noms de domaine peuvent attirer des internautes, mais supposent le 
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concours d'a utres ressources pour transformer un prospect en cl ient. 
L'étude montre aussi que GH souffre d'un désavantage concuJTentieJ. Cette micro entreprise 

artisanale, récente de surcroît, est très limitée dans ses moyens financiers et commerciaux. Cela 
bride forcément le volume et la croissance des ventes. La taille minime de l'entreprise restreint la 
productivité aux deux acteurs, et donc bride la performance financière. 

En dehors de la firme, le groupe AZ, de par ses compétences financières, produit, juridiques, 
etc. a développé un produit de grande qualité, doté d'une image très positive sur le marché, et 
ainsi une excellente réputation du contral. Cette renommée contribue directement aux 
performances commerciales en apportant un fort support aux efforts de vente, mais aussi 
indirectement via le fichier client qu'elle a aidé à constituer. 

11.1.5 Liens entre les capacités dynamiques et les autres capacités chez 
GH 

Le gérant et le 'webmaster' représentent les capacités dynamiques de la société, dont nous 
avons vu qu'elles étaient très élevées dans toutes les dimensions. Cependant la reconfigurabilité, 
bien que forte, est un peu en retrait avec 4,33. Comment expliquer ce léger décalage? Comme 
indiqué dans la réponse à certaines questions, le score du GrE serait beaucoup plus faible. Les 
acteurs de l'entreprise considèrent que le GIE les entrave souvent dans leurs effol1s d'évolution, 
d'amélioration, de changement. Autrement dit. leur reconfigurabilité ne dépend pas que d'eux, 
mais aussi en pal1ie du GIE qui serait un frein et non pas un accélérateur de J'effet de leurs 
capacités dynamiques. 

Ces fOl1es capacités dynamiques sont à l'origine de et ont certainement notablement contribué 
à l'essor commercial de la filme depuis sa création, mais indirectement au travers des capacités 
opératiOlmelles de la firme. Les capacités dynamiques créent, modifient, adaptent les capacités 
opératiolUlelles. Ainsi. les cinq types de capacités dynamiques ont modifié les compétences des 
"associés" et le système de rémunération. Ils contribuent à entretenir la motivation. Ils 
conditionnent le contenu, la qualité et J'intensité de la communication. L'orientation marché a 
inspiré la configuration TI de la filme et toute son évolution; la capacité absOlvtive a pel111is aux 
TI de s'adapter aux évolutions de l'environnement technologique, concun'entieL marché. 
réglementaire; la coordination entre les deux acteurs a donné lieu à une redéfinition constante et 
Lme nouvelle mise en œuvre des TI ; leur esprit collectif a permis de créer une synergie entre les 
capacités complémentaires des deux hommes pour développer des TI au service du commercial; 
leurs capacités morales leur ont fait surmonter les obstacles découJant de la création d'une 
organisation TI nouvelle sur le marché à l'époque et d'une création de petite entreprise. 

Les capacités dynamiques ont influencé la conception des capacités stratégiques. Certes, il ne 
s'agissait pas d'un projet bien analysé, planifié, exécuté, mais plutàt d'une stratégie émergente au 
jour le jour en réaction aux réponses et signaux du marché. "On a essayé de suivre les 
mouvements, d'étoffer un peu le site." (W) "Ab, c'est pas du tout élaboré. Non, il n'y a pas eu de 
stratégie... " (G) Mais c'est bien là le rôle des capacités dynamiques : adapter les com pétences 
d'une firme aux exigences d'un environnement turbulent. Cela a été réalisé de façon empirique et 
pragmatique, par tâtonnements, en suivant un chemin de dépendance durant plusieurs années. 
grâce à des interactions sociales et technologiques complexes, sans que les rapports causaux 
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soient très clairs. "Ah, c'est de J'empirique." "On est devenus professionnels l'année dernière. [en 
2004, soit 5 ans après la création de l'entreprise] Vmiment pros." "Maintenant, on est outillés. Le 
client, il reçoit quelque chose de professiotmel." (G) Les capacités dynamiques ont bien contribué 
à créer de nouvelles t'outines e[ de nouvelles configurations de ressources adaptées à l'évolution 
de l'environnement. 

Quant à l'effel sur les performances financières, il est encore plus indirect, comme nous 
l'avons vu, puisqu'il dépend du modèle d'affaires ('business model') et de l'accumulation des 
performances commerciales au cours du temps. 

Comment peut-on expliquer ces fortes capacités dynamiques? L'orientation marché peut 
s'expliquer aisément par l'expérience commerciale des deux acteurs, leur conscience que le 
développement commercial étail et reste vital pour j'entreprise, les fonctions commerciales qu'ils 
exercent tous deux, le lien très étroit entre performance commerciale, performance financière el 
rémunération. Leur haut niveau de capacité absorptive s'explique par leur très fOl1e motivation 
d'affaires et par leurs interactions constantes avec Je marché. Leur coordination et leur esprit 
coJJectif très f011S s'ex pl iquent par le fait qu'ils ne sont que deux dans l'organisation, leur 
communication intense, leur complémentarité, leur forte motivation de réussir, leur volonté de 
détecter et traiter les problèmes. Leurs capacités morales tiennent à leur caractère, leur 
tempérament et leur expérience d'entrepreneur, leur interaction et leur motivation. Enfin, 
globalement, un environnement turbulent stimule plus les capacités dynamiques qu'un 
environnement stable. Les capacités dynamiques sont donc nourries par les capacités 
opérationnelles, elles en ont besoin pour fonctionner. Comment, par exemple, l'orientation 
marché, la capacité absorptive, la coordination, l'esprit collectif, les forces morales seraient-elles 
aussi élevées chez GH sans une f011e motivation? C'est là un point important peu souligné dans 
la 1ittérature. 

Finalement. nous constatons donc que si les capacités dynamiques conditionnent les autre::, 
capacités, elles sont elles-mêmes influencées par les capacités opérationnelles. Autrement dit. 
nous retrouvons à nouveau des relations d'interaction fOl1es et complexes. mais cette fois-ci entre 
les capacités dynamiques et les autres types de capacités. 

11.2 Les alignements chez GH 

Nous exal1l inons successi vement le degré des al ignements entre capacités et avec l'avantage 
concurrentiel, puis la nature de ces alignements et enfin l'al ignement stratégiq Lle entre Tl et 
affaires, en utilisant les outils théoriques que nous avons retenus lors de notre revue de littérature. 

11.2.1 Degré des alignements chez GH 

L'analyse du questionnaire slir la contribution des capacités permet de valider ou invalider tes 
découvel1es réalisées lors de la première phase d'interviews. Il sert aussi à explorer plus en détail 
les relations trouvées lors des entretiens individuels. Globalement, il pennet donc de mieux 
comprendre comment l'avantage concurrentiel est créé dans la société, comment et pourquoi 
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différentes capacités y contribuent. 
Nous évaluons tout à tour le degré de l'alignement des capacités dynamiques et des capacités 

opérationnelles, des capacités opérationnelles et des capacités stratégiques, des capacités 
stratégiques et de l'avantage conculTentiel soutenu, des capacités TUS 1 avec l'avantage 
concurrentiel soutenu. 

Alignement des capacités opérationnelles et des capacités dynamiques 

Les principales capacités opérationnelles suivantes de l'entreprise ont été recensées: le 
système de ressources humaines, la motivation, la communication interne, les Tl. Les acteurs 
recensés sont les suivants: le gérant, le responsable informatique (webmaster), les interactions 
entre ces acteurs. 

Tableau 27 Nivean d'inflnence des différents acteurs sur les capacités opérationnelles cie GR 

Très forte 
5 

Capacités -7 1. Système de 2. Motivation 3. Communi- 4. Tl 
opérationnelles ressources cation interne 

humaines 
Acteurs 
Gérant 4 (4+4) * 4,5 (4+5) 4,5 (4+5) 3,5 (3+4) 
Responsable 4,5 (4+5) 4 (4+4) 4,5 (4+5) 4,5 (5+4) 
infol1l1atique 
Les interactions 4,5 (4+5) 4 (4+4) 4,5 (4+5) 4.5 (4+5) 
entre acteurs 
Moyermes 4,33 4,17 4,5 4,17 

* Les chiffres entre parenthèses conespondent aux notes dOJlnées par les deux répondants. 

Les deux acteurs ainsi que les interactions entre eux ont tous une influence fortement ou très 
fortement marquée sur les quatre capacités opérationneJles de l'entreprise (tableau 27). Il est à 
noter que les trois influences sont à des niveaux très proches pour chaque capacité, confirmant 
que, dans la pratique, les deux acteurs constituent bien "deux associés" collaborant étroitement 
mais aussi confrontant leurs idées et leurs décisions. 146 Ces résultats sont tout à fait conformes au 
niveau très élevé de capacités dynamiques qu'avait révélé notre questionnaire sur celles-ci (cf. le 
chapitre sur les données du cas GH). 

Degré d'alignement des capacités opérationnelles et des capacités stratégiques 

Les capacités stratégiques recensées sont les suivantes: 1. disponibilité, réactivité 2. 

116 « Officiellement, il y a le chef et l'employé. En réalité, nous sommes deux associés. II prend rarement 
des décisions sans m'en parler. Et il dit "notre entreprise." » (W) 
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combinaison Commercial -TI; 3.InfoIl11ation, communication, conseil 

Tableau 28 Niveau de contribution des capacités opérationnelles aux capilcités stratégiques chez GH 

Cette contribution est évaluée selon l'échelle suivante: 
Nulle Faible Moyenne Forte Très forte 

1 2 3 4 5 

Capacités stratégiques -7 Disponibilité, Combinaison Information, Moyennes 
Capacités opérationnelles réactivité 1Commercial -Tl comm unication, 

conseil 
Système de ressources 4 (4+4) 4,5 (4+5) 4,5 (4-5) 4,33 
humaines 
Motivation 4,5 (5+4) 4,5 (4+5) 4 (4+4) 4,33 

1 

Communication 4,5 (5+4) 4,5 (4+5) 4,5 (4+5) 4,5 
interne 

Tl 5 (5+5) 4 (4+4) 4 (4+4) 4,33 

Movennes	 4,5 4,38 4,25 4,37 

On trouve une grande homogénéité des résultats à lin niveau élevé: toutes les capacités 
opérationnelles apportent une contribution forte, voire très forte aux capacités stratégiC] ues. Voir 
tableau 28. Ces résultats confirment l'analyse effectuée précédemment. 

Alignement des capacités Tl/SI avec l'avantage concurrentiel soutenu (ACS) 

L'alignement des composantes des TI/SI avec l'avantage concurrentiel soutenu est retracé en 
détail clans le tableau 29. L'ACS est un avantage concurrentiel qu'un ou des concurrents ont 
échoué à reproduire, Ont été définis comme ACS : 1. le portefeuille clients et 2. les noms de 
domaine. 

Tilblcilu 29 NiveilU de contribution des composantes des Tf/SI Il l'avilntage concurrentiel soutenu chez CH 

Cette contribution est évaluée selon l'échelle suivante: 
Nulle Faible Moyenne FOlie Très fOlie 

l 2 3 4 5 

Catégorie cie l'attribut	 O'éation de l'avantage: Non 'soutenabilité' de l'avantage* 
existence de : : existence de : 

Attributs -7 
Capacités TI/SI 
EXTERJ"IE -INTERNE 

Valeur Rareté Appropri
abilité 

Il1litabilité Substitu
abilité 

Mobilité 

Management de la 
relation externe 

4,5 
(4T5) H 

3,5 
(3+4) 

4,5 
(4+5) 

4 
(4,4) 

4 
(4,4) 

2.5 
(:2d) 

. Capacité de réponse 4,5 3.5 4 4 4 :2 
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au marché (5+4) (3+4) (4+4) (4+4) (4+4) (2+2) 
INTEGRATION 
rXTER.,"lF·INTFRNF 
Les partenariats 5 3,5 3,5 3,5 3,5 2,5 
affaù'es - Tl/SI (5+5) (4+3) , (3+4) (3+4) (3.4) (3+2) 
Le management de la 4,5 3 3.5 3 3,5 2 
planification et du (4+5) (3+3) (3+4) (3+3) (3+4) (2+2) 
changement des TI/SI 
INTERNE-EXTERNE 
L'infi:astructure TI/SI 4 3 2,5 3,5 3,5 2 

(4+4) (3+3) (3+2) (3+4) (3+4) (2+2) 
Les talents teclmiques 4,5 3 3,5 3 3 ') 

Tl/SI (4+5) (3+3) (4+3) (3+3) (3+3) (2+2) 
Le développement 4,5 3 3,5 3 3 2 
Tl/SI (4+5) (3+3) (3+4) (3+3 ) (3+3) (2+2) 
L'efficience des 4,5 3,5 3,5 3 3,5 2,5 
opérations Tl/SI (4+5) (4+3) (3+4) (3+3) (3+4) (2+3) 
Moyenne 4,5 3,25 3,44 3,37 3,5 2,19 

~ Attention: plus la note est élevée, plus la contributIon est faible. 
** Les chiffi"es entre parenthèses correspondent alL, notes dOllllées par les deux répondants. 

MOYENNES 

Catégorie de J'attribut ~ Création Soutien Moyenne ACS 
(notes inversées) 

Capacités TI/SI 
EXTERNE -INTERNE 
Management de la relation e;.,1erne 4, t 7 2,5 3,34 

Capacité de réponse au marché 4 2,67 3,34 

INTEGRATION 
rXTrR NF-fNTrR.NE 
Les pal1enariats affaires - Tl/SI 4 2,83 3,42 

Le management de la planification 3,67 3,17 3.42 
et du changement des TI/SI 
INTERNE-EXTERi\J E 
L' ùlfi'astructure TI/SI 3,17 3 3,09 

Les talents techniques TIISI 3,67 3,33 3,5 

Le développement TI/SI 3,67 3,33 3,5 

L'efficience des opérations Tl/SI 3,83 3 3,42 

Moyennes J,77 2,98 3,38 

Le management de la relation externe contribue le plus à la création de J'AC, suivi de la 
capacité de réponse au marché et des partenariats affaires-TI. C'est donc la dimension 'Exteme
Interne' qui joue ici le plus grand rôle. Cependant on constate une homogénéité des résultats entre 
capacités TUSI pour la création de J'AC: les notes vont de J, 17 (moyen) à 4,17 (fot1). mais 7 
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notes sur 8 cOITespondent à une contribution f01te (note proche de 4), seule l'int\'astructure TI/SI 
a une contribution moyenne (3,17). Globalement les capacités TI/SI contribuent fortement (note 
de 3,77 plus proche de 4 que de 3) à la création de l'AC. 

La soutenabilité se situe en revanche à un niveau moyen (2,98), ce qui est conforme à la 
théorie. Les notes par capacités TI/SI s'étalent de 2,5 à 3,17 et correspondent donc toutes à un 
niveau moyen. Ce sont les talents techniques TI/SI et le développement TI/SI qui contribuent le 
plus avec des notes de 3,33, et plus généralement la dimension 'Interne-Externe'. 

Du coup, la contribution des TI/SI à l'ACS globalement se situe aussi à un niveau moyen 
(3,38). Les notes par capacités vont de 3,09 (infrastructure TI/SI) à 3,5 et correspondent donc 
toutes à une contribution moyenne. Ce sont les talents techniques TI/SI et le développement TUS! 
qui contribuent le plus avec des notes de 3,5 (à la limite du niveau fort), suivis par les paltenariats 
affaires - TI/SI, le management de la planification et du changement des TI/SI et l'efficience des 
opérations TI/SI (notes de 3,42). 

Alignement des capacités stratégiques avec l'avantage concurrentiel soutenu (ACS) 

Les trois capacités stratégiques sont considérées comme contribuant exactement de la même 
manière (notes identiques) à chacun des critères de l'ACS. Voir tableau 30. Elles apportent une 
contribution tTès forte par la valeur (4,5\ puis par l'appropriabilité et la non mobilité (4). Leur 
imitabilité et leur substituabilité constituent leurs points faibles. Leur forte contribution à la 
cl'éation de l'AC est plus élevée que celle à son soutien. qui est exactement moyenne. 
Globalement ces trois capacités stratégiques contribuent moyennement (proche de fOltement) à 
l'ACS. 

Tableau 30 Niveau de contribution des capacités stratégiques fi l'aYlmtage concurrentiel soutellu chez CH 

Critères de l'ACS Valeur Rareté Appro- Non Non Non
 
~ priabilité Imitabilité * Substitu- Mobilité *
 
Capacités abilité *
 
stratégiq ues
 
Disponibilité, 4,5 3 4 2,5 2,5 4
 
réactivité (4+5) (3+3) (4+4) (3+2) (3+2) (4+4)
 

Combinaison 4,5 " ,) 4 2,5 2,5 4 
commercial -TI (4+5) (3+3) (4+4) (3+2) (3+2) (4-t-4 ) 

Infol1l1ation, .4,5 3 4 ?-,) - ?-.,) - 4 
communication, (4+5) (3+3) (4-t-4) (3+2) (3+2) (4+4) 
conseil 

...,
Moyennes 4,5 ,) 4 2,5 2,5 4 

* Notes II1versées 

Cette con tri bution est évaluée selon l'échelle suivante:
 
Nulle Faible Moyenne Forte Très forte
 
123 4 5
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SI',yntlese 
Critères de l'ACS 
~ Création Soutien ACS 

Capacités 
straté,giq ues 

...1. Disponibilité, 3,83 ) 3,42 
réactivité 

D.	 Combinaison 3,83 3 3,42 
ommercia1-TI 

...3. Information, 3,83 ) 3,42 
communication, 
conseil 
Moyennes 3,83 3 3,42 

11.2.2 Nature des alignements chez GH 

Nous utilisons ici la typologie de Venkatraman (1989) pour déterminer la nature des 
alignements entre capacités opérationneJ1es eJ1es-mêmes, entre capacités opérationneJ1es et 
capacités stratégiques, entre capacités stratégiques elles-mêmes, entre capacités stratégiques et 
avantage concuuentiel, entre capacités dynam iques et capacités opérationnelles. 

Nature de l'alignement des capacités opérationnelles entre elles 

Le raisonnement qui a été appliqué à BC s'applique ici de la même manière. Les capacités 
opérationnelles pour être efficaces et efficientes c10ivent se renforcer l'une l'autre et non pas se 
contrecarrer. C'est le cas chez GH (cf. tableau 26). Les 'fits' cOlTespondant à un petit nombre de 
variables ou à des relations répondant à un critère spécifique doivent être écartés. Nous avons 
chez GH une configuration de covariation ou cohérence interne parmi un ensemble de variables 
sous-jacentes théoriquement reliées. Par exemple, la motivation soutient la communication 
interne qui en retour maintient la motivation en pennettant de résoudre les conf1its par le dialogue 
t la négociation. Les Tl facilitent la communication interne, mais le dialogue entre les deux 
dirigeants permet d'adapter les Tl aux évolutions externes. Le système de capacités 
opérationnelles correspond clone à un alignement de covariation. 

La relation entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques 

L'analyse des relations deux à deux montre que chaque capacité stratégique est inf1uencée par 
chaque capacité opérationnelle au sein d'un système complexe. Il n'est donc pas possible de 
retenir les types de fit qui ne concernent que deux variables: le fit comme modération et le fit 
comme jumelage doivent être écartés. On pourrait considérer qu'il s'agit d'un ensemble de 
relations bivariées. Mais ce serait faux, bien sûr, dans la mesure où chaque relation bivariée 
n'expliquerait qu'une partie minoritaire de la relation. Par exemple, les TI n'expliquent qu'une 
partie de la combinaison Commercial - TUSI qui nécessite aussi l'intervention de la 
communication interne, de la motivation et du système de ressources humaines (voir les matrices 
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explicatives des effets, annexe Y). Par ailleurs, l'ensemble des relations bivariées des capacités 
opérationnelles avec une compétence clé n'est pas seulement la somme de celles-ci, mais 
constitue un système où la synergie joue entre elles: les capacités opérationnelles se combinent 
et se renforcent l'une l'autre, comme nous l'avons vu. 

Les fits comme médiation et comme covariation peuvent s'appliquer à plusieurs variables et 
c10nc de ce point de vue pourraient concerner notre modèle. C'est encore plus vrai a fortiori pour 
les fits comme déviation par rapport à un profil et comme gestalt qui peuvent s'appliquer à de 
nombreuses variables. 

Mais, par ailleurs, sur la pallie droite de la figure 9, « le fit est spécifié sans référence à une 
variable cie critère, même si, par la suite, ses effets sur un ensemble de variables de critère 
pourraient être examinés» (Venkatraman, 1989, p. 430). C'est le cas de ces relations entre 
capacités opérationnelles et capacités stratégiques: elles ne supposent pas de référence à un 
critère spécifique, même si le lien avec la performance peut ensuite être examiné en aval. l,cs 
formes de fit situées sur la paltie gauche de la figure 9, peuvent donc être éliminées: à savoir le~ 

fits comme moclération, comme médiation. comme déviation par rapport àun profil. qui toutes 
supposent la rétërence directe à lin critère. 

Une analyse conceptuelle conti l'me que le fit comme médiation ne peut pas être retenu ici. 
Les capacités opérationnelles e}aminées ont une influence directe sur les capacités stratégiques.. 
comme l'ont montré les matrices processus- résultantes. Le système cie ressources humaines, par 
exemple, est une composante incontournable cie la combinaison Commercial - TI/SI. De la même 
façon, la motivation est indispensable à la réactivité et la disponibilité. II n'existe donc pas de 
variables médiatrices entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques. 

Enfin on ne peut pas non plus parler cie fit comme déviation par rapport à un profil. Il 
n'existe pas cie profil type des capacités stratégiques. celles-ci étant, par défi nition. 
id iosyncrasiques à la finne. Chaque tïl1l1e va avoir sa configuration palticul ière de capaCités 
stratégiques. De la même manière, il n'existe pas non plus de profil idéal de capacités 
opérationnelles. Chaql,le finlle développe les siennes propres. Et cles combinaisons diftërentes de 
capacités cI'une fimle à l'autre peuvent conduire à W1C compétence clé semblable. Par exemple, il 
est possible pour deux firmes d'obtenir une compétence clé de communication et de conseil par 
des voies et moyens diffërents. 

Il ne nous reste donc que deux formes de tit : comme gestalt et comme covariation. Le 
nombre cie variables en cause ne saurait les distinguer. Venkatral11an indique (1989, p. 439) de 
multiples variables pour la gestalt et de quatre à de multiples variables pour la covariation. Seule 
la spéciticité de la forme fonctionnelle peut les distinguer, la gestalt étant plus générale. Les deux 
semblent pouvoir s'appliquer à notre cas. Cependant la covariation semble mieux s'appliquer. 
« Le fit comme covariation est similaire à une mégastratégie [... ] ou à une stratégie comme 
configuration ou courant de décisions majeures et mineures [... ] ». C'est bien le cas chez GH où 
les capacités sont le fruit de décisions majeures comme la stratégie lntemet et de décisions 
mineures comme l'adaptation quasi quoticlienne du site Web. En outre, en regroupant des attributs 
à panir d'un ensemble d'observations, notre clémarche s'inscrit donc plutôt dans la perspective de 
la covariation. Par ailleurs, « cette perspective [la covariation] requielt une précision beaucoup 
plus grande dans la contiguration de consistance logique entre les facteurs et J'explication du lien 
logique sous-jacent parmi les attributs» (p. 436). C'est le cas ici puisque des facteurs précis sont 
détenllinés et qu'ils sont reliés logiquement entre eux de façon fOlte comme éléments 
synergiques d'une mégastratégie. 
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Le lecteur peut constater qu'il n'y a pas d'inconsistance logique entre ces capacités 
opératiolU1elles ; par définition, bien au contraire, elles sont les composantes de base, 
complémentaires et synergiques, des capacités stratégiques. 

Nous avons donc en fait un alignement comme covariation entre les deux ensembles de 
variables que sont les capacités opérationnelles et les capacités stratégiques. 

Nature de l'alignement entre capacités stratégiques 

Nous avons vu que les capacités stratégiques interagissent entre elles. Le même 
raisonnement qui a été utilisé pour l'alignement des capacités opérationnelles entre elles 
s'applique ici. Nous avons affaire à un alignement de covariation entre capacités stratégiques. 

Nature de l'alignement entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel 

La problématique est la même que dans le cas Be. Le même raisonnement s'applique. 
Comme pour Be. il s'agit ici d'un alignement comme déviation par rapport à un profil. 

Nature de l'alignement entre les capacités dynamiques et les capacités 
opérationnelles 

Le même raisonnement que nous avons développé dans le cas BC s'applique ici. Nous avons 
affaire ici à deux ensembles de variables, liées par une relation de dépendance. Tl s'agit d'un 
alignement comme covariation. 

11.2.3 Alignement stratégique entre TI et affaires chez GH 

La stratégie TI est le pilote de la stratégie d'entreprise. OH a adopté llne stratégie tout Internet 
dès le dépal1. L'idée même de création de la finne repose sur ce choix teclUlologique. Le rôle de 
la direction dans cette perspective est bien d'établir les priorités, d'allouer au mieux les 
ressources rares à la fois en interne et sur le marché des Tle. Le manager TI/Sr joue le rôle de 
leader de l'encadrement, avec la tâche spécifique de faire réussir les "affaires" de service interne 
clans les 1imites des directives opérationnelles données par le top management. Les deux associés 
ont bien pour critère de perfol111ance la satisfaction client en priorité. La perspective suivie 
correspond donc à celle du niveau de service (figure 21). 
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Pilote: Stratégie TI 
Rôle des dirigeants: Etablir les priorités 
Rôle du management SI : Leadership exécutif 
Critères de performance: Satisfaction client 

Source: Henclerson et Venkatraman (1993) 

Figure 21 Perspective de l'alignement par le niveau de service 

On peut se demander si la stratégie suivie n'est pas celle du potentiel compétitif (figure 22). 

Mais il n'y il pas de véritable stratégie d'affaires. Comme nous l'avons vu, c'est une stratégie 
purement émergente en réaction aux réponses du marché et aLL\ changements de l'environnement. 
fi n'y a pas de vision des affaires. Le critère de performance de la fonction TUSt n'est pas non 
plus d'être le leader sur le marché .. ce CJui, de toute façon, serait irréaliste, vu la taille de la firme. 
C'est pourquoi cette perspective n'est pas retenue. 
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Source: Henderson et Venkatraman (1993) 

Figure 22 Perspective de l'alignement par le potentiel compétitif 

11.3 Modèle de l'entreprise GH 

Les analyses précédentes nous permettent de créer en synthèse un modèle des capacités, un 
modèle cie l'avantage concurrentiel et un modèJe de J'influence de l'environnement chez GH. 

13.3.1 Schéma des capacités de l'entreprise GH 

L'ensemble des analyses exposées précédemment peut être synthétisée sous f01111e de schéma 
constituant une représentation du modèle des capacités de l'entreprise (figure 23), On y retrouve 
les trois sous-systèmes de capacités dynamiques, opérationnelles, stratégiques. 
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Figure 23 Rel:üiolls entre capacités chez GH 

Entre les capacités dynamiques et les capacités opérationnelles. compte tenu de nos 
observations sur l'interaction des deux sous- systèmes, la flèche est à double sens. 

Comme il vaut mieux parler d'une influence du sous-système des capacités opérationnelles 
sur le sous-système des capacités stratégiques, nous n'avons indiqué qu'une seule flèche entre 
l'ensemble des capacités opérationnelles et l'ensemble des capacités stratégiques. 

C'est par le biais des capacités opérationnelles que les capacités dynamiques influencent le 
plus les capacités stratégiques. Rappelons cependant qu'une capacité dynamique est la « capacité 
d'une firme à intégrer, construire, et reconfigurer des routines internes et externes, composées 
d'activités distinctives dans l'utilisation des ressources spécifiques de la firnle » (Teece et al. 
1997). Les capacités stratégiques cie GH correspondent à ces routines composées cl'activités 
distinctives et elles sont modifiées régulièrement par les capacités dynamiques des deux 
"associés", En conséquence, nous avons fait figurer L1ne flèche directe entre capacités 
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dynamiques et capacités stratégiques. 
Le groupe AZ a une influence sur GH. Les capacités dynamiques d'AZ influencent 

positivement (idées nouvelles) et négativement (lourdeur bureaucratique, inanque d'esprit 
commercial) celles de GH. Les capacités TI (surtout la base de dOllnées), les compétences 
fiscales et juridiques, etc. contribuent à alimenter les capacités opérationnelles de GH. Les 
qualités et les performances du produit facilitent les capacités stratégiques de GH, SUJ10ut en 
matière d'information, communication et conseil. En revanche, GH influence peu le groupe AZ 
étant d01U1é sa petite taille. Cependant, ses noms de domaine ont donné des idées au GIE, à SR et 
aux autres délégués. 

Notons enfin que les relations indiquées dans le schéma sont pratiquement toutes positives. 

11.3.2 Schéma de l'avantage concurrentiel chez GH 

Initialement, l'avantage concurrentiel était le modèle Internet avec une prospection dédiée 
aux internautes par les moteurs de recherche et le site Web. Puis, comme la concurrence des 
courtiers se dotait de sites Web, ce fut le coelt de fonction.nement moindre cie GH par rapport à 

des concurrents avec un réseau de boutiques. Mais, comme le coOt de l'achat d'espace sur les 
moteurs de recherche ne cesse d'augrnenter avec la banalisation d'Intel11et, il ne reste plus que le 
fichier clients et les noms de domaine comme avantages concurrentiels. Voir annexe AA. Le 
sous-système des capacités stratégiques crée, maintient, développe l'avantage concurrentiel. Ces 
AC contribuent aux performances commerciales dont la réputation du contrat constitue la base. 
Mais jusqu'à maintenant, ce sont surtout les TI dont nous avons vu l'influence directe et les 
capacités stratégiques qui ont créé les performances commerciales. En effet, GH n'a pas vmiment 
exploité son fichier clients, mais s'est surtout orienté vers la conquête de nouveaux adhérents. 
Récemment, cles apporteurs d'affaires contribuent aussi directement aux performances 
commerciales. Voir figure 24. 

Les performances commerciales nourrissent les performances financières. Les profits nés cie 
l'avantage concurrentiel ne sont pas appropriés ou dilapidés par d'autres acteurs (clients, 
actionnaires, conCUITents, etc.). 

Mais, contrairement à BC, la condition de micro-entreprise de GH la contraint à des moyens, 
notamment commerciaux et financiers, très limités, ce qui bride le développement de la finne. La 
très petite taille de GH ne lui permet pas d'obtenir une forte productivité par commercial, ce qui 
limite la progression des perfonnances financières. En conséquence, face à des cOUJ1iers plus 
gros, GH souffre de désavantages concurrentiels sur ces deux plans. Cette petite taille limite 
notamment considérablement la synergie entre capacités opérationnelles comme en témoigne la 
difficulté actuelle pour GH à rentabiliser ses achats de clics sur Google et Yahoo. Voir annexe 
AA. 
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Fignre 24 Avantage et désavantage concurrentiel chez GH 

13.3.3 Influence de l'environnement sur GH 

Nous examinons ici la façon dont l'environnement infiuence non seulement les composantes 
de notre cadre de recherche, mais aussi les relations entre ces composantes. 

L'environnement influence capacités, avantages et désavantages concurrentiels, et 
performances 

L'environnement influence les éléments cie ce schéma (tigure 25). Premièrement.. plus 
l'environnement est turbulent et comple\(e, plus il sollicite les capacités dynamiques. Il modifie la 
perception et la connaissance qu'en ont les cieux acteurs. notamment en ce qui concerne le marché 
et la concurrence. Par exemple. les cleu\( '8ssociés' se sont rendus compte en 2006 que le rappon 
coüt/efficacité de la prospection Internet via les moteurs de recherche se dégradait au fur et à 
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mesure que les Google et autres Yahoo attiraient de plus en plus de clients et qu'il fallait trouver 
d'autres canaux de prospection. Le gérant a modifié en conséquence la stratégie en développant 
un nouveau canal de prospection: les notaires comme apporteurs d'affaires. 

Deuxièmement, l'envir011l1ement impacte les capacités opérationnelles. Quelques exemples 
suffisent à le montrer. Certes, J'évolution des TI est forte et rapide, mais finalement elle favorise 
des TPE comme GH en faisant baisser constamment le rappOJ1 coOt/efficacité des équipements. 
Le Groupement constitue une force de démotivation pour les personnes de GH. La voiture du 
gérant est équipée d'un système de téléphone mains libres qui lui permet de communiquel 
aisément et efficacement avec le webmaster et avec les clients. 

Troisièmement. l'environnement constitue un challenge pour les capacités stratégiques. Il met 
tous les jours à l'épreuve la disponibilité et la réactivité en posant de nouveaux problèmes. Il 
oblige à faire évoluer la combinaison Commercial - TI/SI pour répondre aux défis des 
concurrents et de la technologie et à J'évolution des demandes des prospects et clients. Les 
compétences d'information, de communication et de conseil doivent être remises à jour en 
permanence en fonction des évolutions fiscales, juridiques, politiques, socioculturelles 
L'environnement constitue donc à la fois une source de stimulation et de banalisation ou 
d'obsolescence pour les capacités stratégiques. 

Quatrièmement, l'environnement influence les désavantages concurrentiels. La tendance à la 
concentration du secteur ne peut qu'accroître le désavantage concurrentiel lié à la taille de GH. 
De plus en plus, certains courtiers en ligne arrivent à proposer des offres attractives tant en 
termes de prix que de largeur de gamme ou de qualité du contrat et des produits; leur réputation 
montante est confortée par les études comparatives réalisées dans la presse financière et rivalise 
avec celle d'AZ. Plus l'environnement est complexe, plus le caractère limité des ressources 
humaines de GH et son organisation deviennent critiques. La firme manque d'ailleurs déjà d'un 
spécia 1 iste marketing. 

Cinquièmement, l'environnement influence aussi l'évolution de l'avantage conculTentiel. En 
créant, développant ses sites Web, en se faisant référencer sur les moteurs de recherche. les 
conCUITents ont au til des années banalisé l'avantage concurrentiel de GH lié au modèle 1t1lel11et 
La rivalité concurrentielle impacte négativement l'avantage concurrentiel du fichier client en 
rendant moins attractifs les reversements ou les parrainages. Cel1es, la probabilité est faible que 
le client clôture son contrat. Mais rien ne l'empêche d'en ouvrir un autre chez un concurrent dont 
l'offre serait plus attractive. L'imitation des sites de GH et la multiplication des sites web 
concurrents diminuent également l'impact des noms de domaine réservés. 

Sixièmement, la rivalité concurrentielle croissante impacte négativement les performances 
commerciales, et par ricochet les performances financières. La concurrence sur les prix qui se 
traduit par une baisse des frais impacte négativement directement la performance financière. 

L'environnement influence les relations entre capacités, avantages et désavantages 
concurren tiels, et performances 

Mais l'environnement influence aussi les relations entre les éléments du schéma (figure 25). 
Via les capacités dynamiques, il influence indirectement la relation entre celles-ci et les capacités 
opérationnelles. 
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Figure 25 lnfluence de l'environnement sur GH 

Mais il impacte également directement la relation. Plus l'environnement est turbulent et 
complexe, plus les capacités dynamiques modifient les capacités opérationnelles. Ainsi, plus les 
pratiques Internet se développent et plus la concurrence sur l'achat de clics Google s'exacerbe, 
moins le rapport coOt/efficacité de ces clics est intéressant pour GH, et plus elle est incitée à 
réduire l'importance de ce canal de prospection. Plus J'environnement est munificent, plus les 
capacités dynamiques créent la motivation. Ainsi, la croissance et la rentabilité du marché de 
l'assurance vie et les nouvelles 0PPoJ1unités offel1es par l'évolution des TI ont été à l'origine 
même de la motivation de créer la société. Cette turbulence technologique est aussi à l'origine du 
système de ressources humaines : un système traditionnel de vente se serait passé d'lin 
'webmaster'. Plus l'environnement est turbulent et complexe, plus la communication inteme est 
nécessaire. 

Plus l'envit'Onnement est turbulent. complexe et munificent. plus les capacités opérationnelles 
sont mises à contribution pour alimenter les capacités stratégiques. Par exemple, plus Internet est 
utilisé, plus la réactivité et la disponibilité sont nécessaires car les internautes constituent un 
segment de marché pour lequel la rapidité de réponse est une exigence de base. Plus la législation 
est turbulente et complexe, plus les besoins d'information, de communication et de conseil 
s'accroissent et plus les capacités opérationnelles sont soLicitées. Plus la croissance est forte. plus 
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les capacités opérationnelles sont sollicitées pour alimenter les capacités stratégiques. Par 
exemple, plus il y a de demandes de prospects et clients, plus la réactivité et la disponibilité 
doivent être importantes, et plus ressources humaines, communication interne, TI et motivation 
sont soli ici tés. 

Bien évidemment, plus l'environnement est munificent, plus les capacités stratégiques 
peuvent faire grossir l'avantage concurrentiel et les performances commerciales. En revanche, 
plus l'environnement est turbulent et complexe, plus les capacités stratégiques sont susceptibles 
d'être remises en cause et de moins contribuer à l'AC et aux perfonnances commerciales. La 
banalisation cie certailles capacités stratégiques peut diminuer leur impact sur l'avantage 
concurrentiel et les performances commerciales. Par exemple, le site Web de GH était quelque 
chose cl'original en 2000 et procurait de la disponibilité puisque fonctionnant 24 heures sur 24 et 
7 jours sur 7. La contribution de cette disponibilité à l'avantage concunentiel en 2007 est bien 
moindre puisque les sites Web se sont banalisés chez les conCUITents. 

L'environnement influe sur les relations entre avantage ou désavantage concurrentiel et 
performances. Plus l'environnement est muniticent, plus l'avantage concurrentiel peut produire 
des performances commerciales élevées. 

Enfin, plus la ri val ité concurrentielle s'accroît, plus le secteur se concentre, pl LIS le 
désavantage concurrentiel lié à la taille, à l'organisation et au prix peut impactel' négativement les 
performances commerciales. 

11.4 Discussion et conclusions 

Cette section a pour objet de conclure sur la contribution des capacités TifS! et sur les liens 
entre capacités et avantage concurrentiel chez GH. 

11.4.1 A propos de la contribution des TI/SI chez GH 

Dans ce paragraphe. nous discutons cie la portée de la contribution des capacités Tl/Sl et de la 
manière dont elle s'opère. 

Des liens directs et des liens indirects, des effets positifs 

1°) Les TI contribuent positivement directement et indirectement aux autres capacités 
opérationnelles. Nous avons vu comment elles sont un moyen impoltant de la communication 
interne. Mais, en fait, elles font paltie d'un système de capacités opérationnelles en interaction. 

2°) Les Tl contribuent positivement aux capacités stratégiques. Cela va même plus loin: en 
se combinant avec d'autres capacités, elles créent les capacités stratégiques. 11 en va ainsi pour la 
combinaison Commercial - TVSr où les TI/SI sont une des deux composanles de la capacité 
stratégique La disponibilité et la réactivité sont la conjonction d'Internet, de la motivation et des 
qualités de réaction des ressources humaines, et de la communication interne. L'information, la 
communication et le conseil délivrés aux clients sont bien la résultante des quatre capacités 
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opérationnelles à la fois. En fait, à chaque fois, c'est le système de capacités opérationnelles en 
interaction qui a un effet positif direct sur les capacités stratégiques. L'effet des Tl sur les 
capacités stratégiques est donc positif indirect. 

3°) Les TI peuvent contribuer directement et indirectement à créer et soutenir un AC. C'est 
le cas chez GH où le fichier clients a été créé à paltir des TI essentiellement et où les noms de 
domaine réservés ont pelmis de capter des recherches d'intemautes. Nous avons vu que ces 
avantages pouvaient être préservés dans une celtaine meSlll'e. L'effet sur l'avantage concnrrentiel 
est donc direct dans ce cas. Mais nous avons vu que cet effet est indirect quand il est obtenu 
grâce à la combinaison des TI avec d'autres capacités - essentiellement marketing et 
commerciales - de l'entreprise. 

4°) Un modèle d'affaires fondé sur Internet et une utilisation intensive des TI ne suffisent pas 
à garantir un avantage conculTentiel soutenable. Le modèle Jntel11et n'a constitué qu'un avantage 
concurrentiel temporaire, rapidement imité par les concurrents. 

5°) Les TJ contribuent positivement directement et indirectement à la performance 
commerciale. Comme l'ont dit les deux dirigeants, les Tl permettent d'acquérir directement des 
clients. Lorsque le prospect a pris sa décision d'achat après voir été mis en contact par un moteur 
de recherche et/ou avoir vu les site Web de GH, on peut dire que l'effet des Tl sur la perfonmmce 
commerciale est direct même si une petite action logistique reste nécessaire (l'envoi du dossier). 
Quand une action commerciale reste nécessaire, l'effet des TI est indirect. 

6°) Les Tl/Si peuvent ne jouer pratiquement aucun rôle dans la performance commerciale. 
C'est le cas avec les apporteurs d'affaires qui n'util isent pas les TI de GH. C'est le réseau 
coopératif externe (apporteurs, notaires par exemple) qui apporte le client. Le rôle de Gf-J est 
essentiellement administratif dans ce cas. II y a eu une évolution dUll10dèle d'aftàires qui accroît 
l'importance de ce phénomène. Au fur et à mesure que le modèle internet était imité, la 
conCUITence tant en sites web que sur les moteurs de recherche est devenue de plus en plus rude 
pour la conquête de prospects. En conséquence, GH a développé ces toutes dernières années. 
d'autres canaux de prospection: parrainages, appot1eurs, notaires, voire boutique dans l'avenir. 
Le tournant est net en 2006, avec 20 % du CA réalisé avec ce réseau externe. Cela signifie que 
maintenant les TT n'interviennent pas pOlit' 1/5 du chiffre d'affaires. Il en résulte un rôle moins 
prédominant des TI dans la performance commerciale. 

7°) En ce qui concerne la contribution à la perf01111ance financière, il faut distinguer le plan 
stratégique et le plan opérationnel. Les TI/SI contribuent positivement indirectement à la 
perf01111ance financière. via les capacités stratégiques. l'AC et les performances commerciales. 
Mais, sur un plan purement opérationnel, ils contribuent positivement directement il la 
performance financière. PL - "Les T[/SI en contribuant à la productivité influencent-ils la 
performance financière ?" G - "Oui car cela procure une automatisation de la prospection et des 
réponses par mail. On serait incapable de fonctionner sans les TI. Bientôt on aura aussi la 
souscription en 1igne, ça nous fera encore gagner du temps et de J'argent." 
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11.4.2 A propos des capacités et de l'avantage concurrentiel chez GH 

Le cas GH nous a appris que les capacités dynamiques sont nourries par les capacités 
opérationnelles, elles en ont besoin pour fonctionner. Comment, par exemple, l'orientation 
marché, la capacité absorptive, la coordination, l'esprit collectif,. les forces morales seraient-elles 
aussi élevées chez GH sans une forte motivation? C'est là un point impoliant peu souligné dans 
la littérature. Les capacités dynamiques ne sont pas quelque chose d'éthéré. survolant les réalités 
de l'entreprise. Elles nécessitent pour leur fonctionnement et leur mise en œuvre le concours des 
capacités, opérationnelles. 

Le cas GH montre bien a contrario comment l'absence de boutiques peut empêcher la 
création d'un véritable avantage concurrentiel et même contribuer à créer un désavantage 
conclll"rentiei. En l'absence totale de boutiques, GH a beaucoup de mal maintenant à rentabiliser 
ses achats de positionnement sur les moteurs de recherche, surtout sur Google. En effet, au 
contraire de BC, aucune synergie ne peut être utilisée entre lIne prospection par Internet d'une 
part et un réseau d'agences et de commerciaux d'autre part. Cette capacité stratégique manque à 
GH. même par rapport à des conClUTents régionaux comme LM et TZ. 

Cela montre bien également les limites des capacités dynamiques chez GH. Malgré des 
capacités dynamiques très fortes, la firme s'est trouvée limitée dans son développement par sa 
stratégie et par sa tail le. 

Enfin, le cas de GH nous montre que l'AC, quoique réel sur un plan théoriC]ue, n'a qu'une 
valeur limitée en pratique en raison de sa pOliée restreinte. L'AC créé (fichier clients et noms de 
domaine) est réel d'un point de vlle théorique, mais tellement limité que, d'un point de vue 
pratiC]ue, comparé à celui de ~C par exemple, il n'a guère de portée. 
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CHAPITRE XII 

DONNÉES DU CAS DE L'ENTREPRISE TZ 

Ce chapitre vise à donner au lecteur les données issues du coclage des entretiens et des autres 
sources de données sur l'entreprise TZ, de façon à ce qu'il puisse ensuite comprendre les 
analyses et en vérifier le bien-fondé. Nous exposons tour à tour: 1'historique, la stratégie et la 
vision de l'environnement de la société TZ ; les processus, TI/SI et capacités de l'entreprise: la 
contribution des Tl/ST, les avantages et désavantages concurrentiels, les performances cie TZ. 

Les résultats ont été obtenus par interviews et questionnaires auprès de 5 personnes sur un 
total de 7. Les personnes interviewées et enquêtées sont le PDG (PDG), le responsable 
informatique (R.I), deux conseillers commerciaux (C), la secrétaire (S). Les autres personnes sont 
un troisième conseiller commercial et la comptable. Le codage cie ces dOlUlées est retracé de 
façon détailléeen annexe AB. 

12.1 Historique, stratégie et vision de l'environnement chez TZ 

Nous présentons dans cette section l'historique de GH et cie ses Tl/SI, l'évolution de sa 
stratégie et sa vision de l'environnement. 

12.1.1 Historique 

Historique de l'entreprise 

Au tout début, en 1977, Monsieur TZ 147 père "est parti tout seul, en nom propre. il n'avait 
même pas de secrétaire". Coopté par l'un des cofondateurs. il a conclu un p311enariat avec AZ, 
créé en 1976. "Cela semblait très risqué sUl10ut qu'il y avait l'opposition des assureurs en place". 
Ce fut le début d'un parcours mouvementé. "Les vieux de la vieille, ils ont commencé par perdre 
de l'argent avant d'en gagner. A l'époque, quand ils ont démarré, ils payaient leur documentation. 
Quand même il faut le savoir." (PDG) Ce statut unipersonnel a été transformé en SARL en 1983. 

Au fil du temps. "une activité directe et un réseau de courtiers" ont été constitués. En 1991, le 
cabinet comptait 4,5 postes: la secrétaire. le comptable, le directeur (M. TZ père). le commercial, 

147 Tous les noms de personnes et de lieux ont été maquillés pour des raisons d'anonymat. 
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le responsable informatique. En 1992 ICl sClrl s'est transformée en SA. En 1993, "on Cl embClllché 
une aide-comptable". "Ensuite. vers 1995. il Y a eu quatre personnes de plus. Mais beaucoup 
d'administrCltifs, en réCllité." "Et nous Clnimions un réseau de courtiers indépendants Al." E1 nous 
faisions l'animation commerciale pour tous ces cOlTespondants Al." (PDG) 

Sur le plan juridique, "il y a eu des moments où on a eu plusieurs entités". "Il y avait 
plusieurs SARL. Il Y en avait une qui avait du matériel, une autre qui avait Ulle activité 
commerciale" "On avait donc le cabinet qui était en SA. En plus, on avait également créé Ulle 
holding. Pour des raisons fiscales ou autres." "Et puis, tous comptes faits, on a re-simplifié les 
choses, il doit y avoir une petite dizaine d'années. En fait, la SA-cabinet a fusionné avec la SA
holding." (PDG) 

"Fin des années 1980, début des années 1990, milieu des années 1990", furent des années de 
progression. "Et on a eu une croissance du chiffre d'affaires phénoménale en deux ans. En 1995
1996." "Et c'est là que donc on a été obligés d'embaucher dix personnes". (PDG) 

C'est alors qu'est survenue une période de crise: 1997-98. "Ce qui nous a mis dans la 
difficulté. ça a été, un, la réduction des fmis d'entrée puisque nous Clvons ClbClissé les fmis d'entrée 
de 35% en 1998. donc nos rémunérations ont baissé de 35%. A cela, vous rajoutez les mesures 
fiscales prises à l'époque par .Juppé, si mes souvenirs sont bons. qui avait supprimé la réduction 
d'impôts" fin 1997 pour les adhérents, qui a coûté 50 % de collecte. "Donc, en 1997 -1998, notre 
chiffre d'affaires a baissé de 85%. Dans l'année." (PDG) 

"A l'époque, nous avions 10 salariés. Nous avions un réseau d'une centaine de personnes." 
"Donc nous avons été obligés de prendre des mesures drastiques." "Il y a deux choses qui nous 
ont sauvés. Trois choses. La volonté d'y arriver, de ne pas se retrouver dans l'échec. L'aide à un 
moment donné de dirigeants d'Al. [... ] Et la troisième, c'est la flexibilité." "Nous avons vendu le 
réseau en 1997, ce qui nous a fait quelques liquidités pour pouvoir subvenir à nos problèmes de 
trésoreri e." AZ a racheté le pOJ1efeuille correspondant. "On s'est séparés de ce réseau de 
courtiers, chacun volant de ses propres ailes." A l'époque, les courtiers Al n'étaient rémunérés 
que par "un pourcentage des frais d'entrée prélevé sur les versements". (PDG) En outre, les 
délégués n'avaient "pas d'échappatoire pour vendre autre chose". Su ite à des négociations, les 
principaux couliiers d'Al ont obtenu fin 1998, avec effet rétroactif au 1el' janvier 1998, "un 
commissiormement sur encours, mais qui n'a jamais compensé le manque à gagner que nous 
avions sur les frais d'entrée". "Mais enfin, en trésorerie, il a fallu tenir" pour éviter de couler. "On 
a divisé le nombre de personnes par deux". La famille Tl elle-même a payé son tribut. ce qui 
montre la gravité la crise. "Donc moi, j'ai quitté le cabinet entre autres pour cela aussi et intégré 
le GIE en 1997 comme responsable du Sud-ouest. Et je suis revenu au Cabinet Tl en 2003." "Ma 
sœur a été licenciée." (PDG) 

La période récente Cl vu Armand Tl, le fils, reprendre le Cabinet en 2003. "LCl fClçon dont on 
travai Ile aujourd'hui. elle a un peu changé, mais on a bénéficié également de la conjoncture". 
"Nous Clvons créé et équipé deux agences en 2003-2004." "On est pClssés de moins de 1% cie part 
de marché nationale à 1,5% en deux ans. Donc, quand on voit les volumes. c'est énOl1l1e. Et moi, 
quand je raisonne en pourcentage de progression par rapport à ce qu'on faisait avant, c'est énorme 
aussi." (PDG) 

L'historique de l'entreprise a donc toujours été étroitement lié à celui d'Al. "En fait. les 
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périodes d'expansion sont celles d'Al. Puisque en fait nous sommes liés à 100% avec AZ en 
termes de produit, donc, automatiquement, on a toujours collé au marché. Avec parfois des plus, 
parfois des moins." (PDG) Le cabinet Tl a suivi les périodes d'expansion et de crise d'Al. 

Historique et descriptif des TI/SI 

L'informatisation de la société s'est faite très graduellement. 
Jusqu'en 1991, l'entreprise n'avait aucun ordinateur. "A l'époque, ça s'est toujours fait de 

façon manuelle. Tout était géré de façon manuelle." "Donc on a fait ça à l'ancienne pendant 
longtemps." Il y avait juste "une machine à écrire pour la secrétaire qui tapait le courrier et qui 
répondait au téléphone". "Mais on était informatisés légèrement déjà avant quand même parce 
que, bon. la secrétaire. la machine à écrire, ça fclisait un petit moment qu'elle J'(lVClit mise de côté. 
Maintenant. c'était du traitement de texte, ce n'était pas... C'était tout à fait basique. Après. tout ce 
qui était fichier clients ou (lUnes, c'était des petites cClrtes." (PDG) 

"Et puis on Cl commencé à évoluer vers l'informatique. On Cl recruté un informaticien". 
Maurice Télans. "On est intormatisés, enfin vraiment informatisés, depuis j'année 1991". (PDG) 
"La première année, on a acquis un ordinateur [un PC un 386] et une imprimante". "L'année 
d'après, la secrétaire a eu son ordinateur pour faire le traitement de texte". (RI) Au standard et à 
l'accueiL Dominique n'avait "pas accès aux comptes des adhérents" directement (S). Le Cabinet 
pouvait consulter, via TransJlac, la base de données clients sur l'AS/400 du GIE. "II n'y avait 
qu'une seule personne qui pouvait y accéder directement [le RI]. Sinon, on pouvait tous venir le 
consulter". (S) 

A l'époque M. Tl fils ne connClissClit pas du tout l'informatique. "Parce que l'informaticien, 
bon, une étude, c'est lui qui me la faisait. Moi. je ne pratiquais quasiment pas l'infoI1l1atique. 
Personnellement, je m'y suis mis quand je suis rentré ... parce que j'y étais bien obligé, je m'y suis 
mis quand je suis rentré au GIE." Armand Tl disposait ainsi à partir de 1997 d'un accès à 
l'AS/400 : "en ta.nt que salarié du GIE, j'avais accès au portefeuille global, parce que j'avais mon 
bureau ici en étant au GIE." (PDG) Même aujourd'hui. il ne se considère pas comme connaisseur 
en informatique. 

"En 1998-1999. [... ] nous avons procédé <1 un équipement individuel en PC et Intel'l1et" (RI) 
En 2003, "on est passé à Internet avec l'ADSL... maintenant, on a tous accès directement. par le 
site d'Al, aux informations [du GIE]. [... ] On a tous la connexion." (S) "Avant, on travaillait 
avec... Transpac. Ça veut dire qu'on étail en liaison directe avec ce qu'ils appellent l'AS/400. 
c'est-à-dire le système informatique d'AZ. Ça nous colitait très cher en abonnement. Et, une fois 
qu'ils ont mis le fichier clients en ligne sur le Net, on a alTêté les abonnements Transpac et on ne 
travaille plus que sur Internet maintenant." (PDG) Depuis. il ya donc une infonnation qui est 
vraiment distribuée alors qu'auparavant elle était techniquement et humainement centralisée, ce 
qui limitait tout de même l'accès <1 l'information. Ce "contact avec les clients" a constitué Ull 

grand changement, une grande étape dans ('utilisation de l'infonnatique dans la société. "C'est-à
dire qu'à partir du moment où on a Je client au téléphone qui a besoin d'un renseignement, en 30 
secondes on se connecte sur le site et puis on peut le renseigner directement. Donc la personne 
n'est pClS obligée d'être en attente, elle n'est pas obligée d'attendre qu'on la rappelle. On a vraiment 
accès aux informations directement sans attendre. " "Avant, ça passait d'une personne à une autre. 
On était obligés de sortir les situations. Maintenant, on a tout rapidement.". CS) Ce "grand 
changement" est survenu "e11 2003 quand Annand [Tl] est revenu. C'est à ce moment-là que 
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l'ADSL a été possible sur Mirande. Donc, à ce moment-là. on a tous eu l'ADSL. On a tous eu un 
poste OlJ on avait accès à lntemet directement grâce à l'ADSL.''(S) 

"Ensuite, nous avons créé et équipé deux agences en 2003-2004" (RI). 

La société disposait d'un site depuis longtemps : "On a toujours été précurseurs avec le 
Minitel". Mais "on a pris du retard parce qu'on ne l'a jamais développé pour des raisons de coüt" 
et "parce que mon père, ce n'était pas son truc, tout simplement" Il s'intéressait au "relationnel" et 
"comme il ne pratiquait pas, il ne se rendait pas compte de l'impact". (PDG) 

L'entreprise pratique les mailings coW"rier depuis toujours pratiquement. Longtemps ils ont 
été faits "à l'ancienne". L'automatisation s'est faite très lentement et très graduellement. 
Aujourd'hui le Cabinet dispose d'outils (plieuse, etc.), mais très symboliquement toujours pas de 
machine à affranchir parce que" nous, les timbres, c'est timbres de collection et à la bouche". "on 
personnalise au maximum nos mailings et on les cible au maximum". (pDG) Mais les fichiers 
clients puis l'jnfoJl11atisation ont toujours servi à réaliser ce cibJage et cette personnalisation. 
"Enfin, aujourd'hui, c'est depuis ces années-là, de toute façon. On ne part pratiquement pas à 1<1 

conquête de marchés dans le dur. On utilise notre fichier clients. Tout simplement", " avec 
toujours une bonne raison d'écrire aux gens, aux adhérents." "Ce qui veut dire qu'après. derrière, 
on a très peu de déperdition". "c'est 15% ou 20% de remontée derrière", " des taux de remontée 
qui sont phénoménaux par rapport à une moyenne normale". (PDG) 

12.1.2 L'évolution de la stratégie 

Nous exposons ici les axes stl"3tégiques de TZ et concluons sur la caractérisation de cette 
stratégie selon la terminologie de Porter (1980). 

"La société est spécialisée depuis vingt ans dans l'assurance vie". "c est une bonne chose car 
le professionnalisme est de plus en plus impOltant et il n'est pas évident de tout connaître". "C'est 
un avantage car chez AZ 'on n'a que ça à faire', que J'assurance vie. Ça nous permet de nous 
rapprocher d'une clientèle existante et de bien la servir." (C) A preuve, parmi les clients, "45 % 

sont issus d'un parrainage. J'en suis stupéfait. C'est le summum de la profession." Cependant, "il 
faudra tout de même qu'AZ anticipe, apporte autre chose, sinon on stagnera". (C) 

La deuxième caractéristique de la stratégie consiste à être vraiment au service du client. "II 
faut le mériter aussi. Il faut être là. Pour cela il faut une bonne connaissance de la clientèle et 
bien la servir." (C) Dans la banque, les opérations sont trop variées, alors on [le personnel] s'y 
perd, nous dit un conseiller commercial qui a été chef d'agence bancaire. "En y rajoutant les 
horaires de fermeture, on peut dire que le client est traité comme un numéro. On n'est pas au 
service du client. On ne sert pas bien le client. On a tendance à ouvrir te parapluie. Et les gens 
sont un peu irresponsables. Il y a des anomalies. A la banque on compte ses heures, on est 
obligé." En revanche, "il se passe quelque chose de très fort chez nous. On sent chez le 
Toulousain cette relation forte. A Al, c'est l'inverse, on sert le client." "Ça appolte des plus au 
détriment de la concurrence. Et nous en avons les témoignages en clirect cie la clientèle. Il y a cles 
chefs d'agence, des employés ou autres qui souffrent chez nos concurrents. Nous en retirons les 
marrons clu feu face aux poids lourds, poids lourds clans tous les sens du terme." (C) Cet 
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impératif se traduit par une prépondérance d'un contact direct, physique avec le client. Être au 
service du client est concrétisé aussi par "l'intégrité, la confiance. Comme je vous le disais, c'est 
plus le relationnel humain plutôt que de se dire les commissions qu'on va avoir à la fin du mois, 
quoi." "Si la personne veut placer son argent là et que ce n'est pas du tout son intérêt de venir sur 
un contrat d'assurance-vie, eh bien on aura l'honnêteté de lui dire." "11 faut bien montrer que nous 
sommes assureur, pas voleur." (C) 

Un autre axe de la stratégie est de travailler la clientèle existante. "Nous ne faisons pas de 
prospection directe" par courrier. "Nous ne faisons pas non plus de prospection téléphonique." 
"Nous avons 10000 clients. travaillons les." (C) L'informatique aide grandement à la réalisation 
de cet axe stratégique. "Pour les décideurs, pour les commerciaux, le service infol111atique fournit 
des statistiques par zone ou globales, par mois et cumulées. Par code appolteur ou par 
département ou de manière globale. Cela permet de mesurer par rapport à une période donnée 
comparée à la période identique à un an moins un. Pour voir l'évolution, la progression et 
éventuellement détenniner ce qu'i 1 faut faire ou ne pas faire." (RI) Cet outi 1 permet notamment de 
réaliser "des mailings ciblés par tranche d'âge aux clients sous f0l111e cie courriers." (C) 

Cela n'empêche pas une impoltante politique de développement par ailleurs. "Donc ça veut 
dire que si on veut se développer... Et, quelque pmi, on va être obligés parce que sinon ... si on ne 
progresse pas, on régresse." (PDG) 

Cet axe stratégique de développement se traduit par l'ouverture de boutiques ces dernières 
années, à Auch en 2003 et à Toulouse en 2004. "On n'en avait pas il y a deux ans. Tout ça est lié 
à l'historique. [... ] Mon père n'a jamais voul u ouvrir de boutique." (PDG) Alors, quelles en sont 
les raisons? Premièrement, la société n'a plus de réseau de cOlTespondants depuis la crise de 
1998. DeLLxiènlement.. "il faut évoluer. Les mœurs changent. Parce qu'on parle beaucoup 
d'internet. mais on oublie aussi de se rendre compte qu'on revient à un commcrce de pro\imité. 
[... ] On a un besoin de retour aux sources. On le voit dans nos façons de vivre, nos façons de 
s'alimenter, etc. Je crois que c'est un petit peu pareil pour tout. On aime bien avoir l'information 
rapidement. Ça, c'est Internet. Mais on aime bien, après, avoir le contact sur place." (PDG) A 
preuve, "la décodification". "C'est-à-dire que, quand un adhérent adhère par notre intermédiaire, 
entre guillemets, il nous est rattaché à vie. S'il veut changer d'interlocuteur parce qu'il y a 
quelqu'un de plus près de chez lui, théoriquement il ne peut pas. Saur si on est d'accord, sauf si ... 
Bon, après, c'est notre cuisine interne. Celtains réseaux s'échangent les ad hérents. On se les 
rachète, etc. Peu importe. Et ça, c'est quelque chose dont on n'avait pas le souci à l'époque. 
Aujourd'hui, on a de plus en plus de demandes de gens." (PDG) Une troisième raison est la 
pression de la conculTence. Ainsi à Toulouse, "après, BC est venu s'implanter. Beaucoup plus 
tard. Mais eux, jls ont mis une boutique. Ils étaient tout seuls, donc ils se sont frisé les 
moustaches. Donc moi, la priorité, c'était Toulouse." (PDG) Quatrième raison, le développement 
se fait là où existent des agences."Les endroits où on se développe, c'est les endroits où on est 
présents physiquement. Aujourd'hui, on colivre tout le sud de ]a France. On s'aperçoit que toutes 
ces régions... Qr1 ne perd absolument aucun client. II n'y a pas de problème. [... ] Mais, en termes 
de développement, zéro. Zéro ou pas gTand-chose. Alors que je me déplace régulièrement sur les 
régions. Alors que si vous prenez l'agence de Toulouse, c'est 350 adhérents dans l'année." "On 
avait 2.000 cljents en Haute-Garonne. Pareil. Même constat. Donc pas un gros développement. 
Pas d'effritement du portefeuille, mais pas de développement. Alors qu'on était les premiers sur 
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Toulouse." (PDG) Pour l'agence d'Auch, s'ajoute une raison d'opportunité. "BC avait racheté un 
cabinet à Auch. [... ] Et, comme il n'y avait pas assez de grain à moudre, ils n'ouvraient qu'une 
fois par semaine. Et puis, bon, ils se sont cassé la figure". "Mais ils mangeaient quelques sous ft 
Auch et donc ils m'ont demandé si ça m'intéressait de récupérer, moi, ce pOl1efeuille et, en 
contl'epartie, de voir si on ne pouvait pas échanger de la clientèle que j'avais sur Paris. [... ] Et 
puis on a fait une pesée et il s'est avéré que la pesée était à peu près équitable." (PDG) Enfïn, la 
dernière raison est la reprise en 2003 de la direction du cabinet par Alllland Tl qui a instauré un 
changement de politique dans ce domaine. "Depuis que j'ai repris Je cabinet, on a donc ouvert 
deux agences supplémentaires: Toulouse et Auch." (PDG) 

L'agence de Toulouse a été ouverte en "association de moyens", "tout en restant 
indépendants", avec un correspondant Al, parce qu'il est un ami du père et du fils Tl depuis les 
débuts de la société, qu'il "a un relationnel monumental", "a les pieds sur terre" et "respire 
l'intégrité". (PDG) Le fait que M. C. soit actionnaire (pour une très très faible part) du Cabinet 
depuis très longtemps constitue un symbole de cette relation. C'est pourquoi Armand Tl ne 
voulait pas "pas aJJer lui faire concurrence". Une deuxième série de raisons à cette association est 
la complémentarité. "C'est quelqu'un qui va toucher une clientèle que personne d'autre ne touche. 
Parce que c'est un Toulousain pur et dur, pure souche." Inversement, "il aime bien également être 
suivi. Il a besoin d'être épaulé, etc. Donc je lui appOJ1e ça." "Et puis les coüts ont été divisés par 
deux." (pDG) Résultat: Toulouse a gagné 380 adhérents sur un an, bien qu'aucun objectif de 
développement n'ait été fixé. 

Enfin cette politique devrait se traduire par l'ouverture d'une nouvelle boutique dans les 
Pyrénées atlantiques en 2006, "certainement du côté de Biarritz". 

fi est à noter que ce développement se fait par diversitïcation géographique liée. Le 
développement géographique proche permet de limiter les risques. "Après, ça ne sert à rien de 
vouloir courir systématiquement au développement. Moi, si je gagne ma vie comme je l'entends 
et correctement en ayant deux, trois, quatre agences, ça m'ira très bien. Sans perles." "Notre 
développement est limité en raison des zones oli cela est possible." « Aujourd'hui je n'ai pas 
1.000 adhérents sur Pau. Par contre j'ai 1.000 adhérents entre les Pyrénées atlantiques, les Landes 
et les Hautes Pyrénées. Donc c'est difficile. La question était de savoir où on s'implante. Est-ce 
qu'on s'implante dans le Hautes Pyrénées? C'était le plus adéquat au départ parce qu'il n'y a 
personne. Donc ça aurait été bien. D'un autre côté, en termes de développement, c'est un 
dépaltement qui est limité. Et puis on Je gère déjà, nous, d'ici. Parce que c'est limitrophe. On est 
juste à côté. D'un autre côté, il y a un département où il y a de la richesse et qui est bien, c'est les 
Pyrénées atlantiques. Et les Pyrénées atlantiques, c'est limitrophe aux Hautes Pyrénées. Donc je 
préfère, stratégiquement, revenir, prendre en sandwich, si vous voulez, la zone. Voilà pourquoi je 
pars plutôt sur les Pyrénées atlantiques. Avec J'idée de partir de la boutique dans les Pyrénées 
atlantiques, de dire: "On va gérer à peu près 1.000 clients." Et les personnes qui seront dans 
l'agence auront pour mission d'animer ce pOltefeuille-là. En étant beaucoup plus efficaces que ce 
que nous, on peut l'être d'ici. » (PDG) 

On peut dire que le domaine géographique de leur segment stratégique est le Sud -ouest de la 
France. "La majorité des cJients sont, pour la plupart. dans Jes départements du Sud-ouest de la 
France et la zone parisienne." (PDG) CeI1es, le cabinet compte quelques clients en dehors de 
cette zone. Mais sa politique est de 'se recentrer' régulièrement sur le Sud-ouest ou plus 
exactement d'échanger les clients situés en dehors de cette zone. "En comptant M.C2., on a cl peu 
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près J0.000 cl ients dans cette zone, 10.000 clients qui sont essentiellement répaltis sur le bassi n 
du Sud-ouest. Avec les deux gros paquets du département de Mirande et de Toulouse et puis Ic 
reste qui est dilué entre les Pyrénées et les autres départements. Et c'est tout puisque le reste, on 
j'avait échangé au moment OlI on a récupéré Auch". "Donc j'idée, aujourd'hui, c'est de recentrer. 
C'est ce qu'on a fait avec Auch. On avait des adhérents dans toute la France par Je biais du 
parrainage". "Et c'est cette clientèle-là qu'on a échangée avec BC pour récupérer. .. pour être 
présents physiquement. On est beaucoup plus efficaces. Aussi bien eux que nous." (PDG) 

Outre les agences, le parrainage et internet constituent deux autres a'\es de développement. 
"La 3ème capacité c'est une stratégie en matière de développement: le parrainage et le Net." (C) 

Intelllet est devenu un vecteur de développement incontournable. "Aujourd'hui, en termes de 
développement, Internet est un vecteur énorme" (PDG). Cependant, il s'agit d'un axe de 
développement très récent pour le Cabinet, comllle nous l'avons vu. "Bon. nous, on a d'autres 
priorités mais je ne peux pas me passer de ça. [... ] Je ne peux pas me contenter de... quand je 
tape "Al" sur Internet, de ne pas apparaître. Alors qu'il y a des petits correspondants, des gars qui 
font ça occasionnellement.. qui sont devant moi. Donc il a fallu prendre le taureau par les cornes. 
J'ai dit à mon informaticien: "Maintenant, on a un site qui est joli, qui est bien fait, qui est à jour, 
etc. Il faut qu'on puisse s'en servir. Donc, je vous dis, c'est tout récent." (PDG) En effet, en 2005 
50% de la population en France est équipée de PC et utilise Internet. Et parmi ceux-là, la moitié 
est équipée en ADSL. Cela signifie qu'un quart des foyers est équipé en ADSL et la moitié est 
internaute. 

Internet cependanl génère "des problèmes par rappolt justement à la décodification... Parce 
que la personne a fait la démarche en disant: 'J'adhère par Internet' et puis, après, elle a besoin 
d'un renseignement. elle va voir le g8rs du coin. 11 va y avoir toujours ce problème de 
décodification. On est toujours en train de gérer ça delTière. Mais... je Je négocie. Soit je peux 
vendre le client soit je peux l'échanger." (PDG) Il existe donc une eontr8diction entre un site Web 
à audience nationale, et même internationale. et une implantation physique, des boutiques, 
limitée à deux départements du Sud-ouest. Dans ce cadre, l'échange de clients avec d'autres 
couniers Al constitue un palliatif. 

Par ailleurs, Internet présente l'avantage d'un cOlltrôle du rapport COllt efficacité. "Quand je 
paie un clic sur Google parce que j'ai un prospect, je sais exactement ce que m'a rappol1é le 
système et ce qu'il m'a COll té. Si c'est intéressant, je continue. Si ce n'est pas intéressant, j'aITête." 
Alors que "quand je fais de la pub dans un journal. je ne sais pas si elle procure des résultats ou 
pas. C'est de l'image. Bon, c'est très abslTait." (PDG) Tout récemment. le Cabinet a opéré une 
évolution très importanle dans la prospection commerciale en payant des positionnements sur les 
pages de moteurs de recherche type Google. "On y est depuis hier, donc ça fait déjà deux ou trois 
[prospects] qui tombenl depuis hier. Bon, hop, automatiquement. ils sont rebasculês en fonction 
de la région." (PDG) Il s'agit donc là d'une prospection "dans le dur", à l'inverse de ce que 
pratiquait la société jusqu'alors. 

Les entreprises en revanche ne constituent pas un axe de développement. même si Je Cabinet 
a des clients imponants comme Les Services Français. Celtains arguments plaideraient en faveur 
d'une politique de développement en direction des entreprises. "C'est vrai que, quand vous faites 
un contrat comme Les Services Français, c'est mieux que d'avoir gagné au Loto." (PDG) Le 
contrat collectif permel en outre de gagner des adhésions individuelles. Armand Tl possède la 
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compétence nécessaire."Pour j'entreprise, nous, on est performants. En termes de conseiL je 
suis... C'est moi qui faisais les formations entreprises à Paris [au OIE], donc il n'y a pas de 
problème." Le cabinet possède une base de clientèle et un potentiel dans ce secteur. "Nous, on a 
un gros contrat. Après, des petits contrats, des articles 82 ou 83 148 

, on en a. [... ] Ça pourrait être 
un axe de développement parce qu'on a, par contre, beaucoup de chefs d'entreprise dans notre 
clientèle. A titre individuel." "C'est un marché bien particulier et il y en a très peu, dans le giron 
d'Al, qui sont spécialisés là-dedans." "D'abord parce que c'est quand même technique, donc tous 
les réseaux, les gros réseaux type BC ou autres, bon, les salariés ne sont pas formés pour ça." 
Quant au produit Al, c'est "kif-kif' avec les meilleurs produits collectifs: "les bons sont bons 
partout et les mauvais sont mauvais PaItout." (PDG) 

Mais les argLU11ents contre l'empottent. Ce sont "des contrats qui ne fonctionnent plus 
beaucoup. Les adhérents ont gardé leur compte, mais les entreprises ne versent plus dessus parce 
que la fiscalité a changé". "Al n'a aucune logistique delTière en entreprise. On a les contrats, 
mais on n'a pas de documentation. Ça n'a jamais été un axe de développement pour Al. Donc on 
est à contre-courant, en fait." "Ça fait dix ans, quinze ans qu'on nous promet une documentation." 
"Et puis c'est un marché, d'abord. qui est très concurrentiel. C'est souvent rem is en cause. Bon, 
c'est assez difficile. Chaque fois qu'un directeur des ressources humaines change, il essaie de 
mettre son petit copain à la place. Ce n'est pas évident." (PDG) 

Compte tenu des 1000 adhérents des Services Français, créer une agence en région parisienne 
ne serait-ce pas une solution intéressante? Mais "les 1.000 adhérents Services Français en région 
parisienne, en tennes de versements, ce n'est pas beaucoup. La moyelme est beaucoup plus 
faible". Par ailleurs, où créer l'agence? Les 3 sites des Services Français sont dispersés. Il faut 
"1.000 clients sur une zone géographique proche". "Et puis des agences AZ. il y en a partout. 
donc ... " c'est une zone très concurrentielle, "surreprésentée". Les coùts d'ouvel1Llre et de 
fonctionnement d'une agence en région parisienne seraient élevés, nettement plus qu'en province. 
En plus. "j'ai horreur de Paris". Enfin. "il ya plein d'axes de développement" ailleurs. (PDG) Dès 
lors pourquoi aller provoquer la conCUtTence ? 

Enfin des obstacles se dressent sur la route d'un tel développement. "Nous, la rente viagère. 
ce n'est pas notre tasse de thé. Et un article 83, par exemple, il n'y a qu'une sottie en rente. Quand 
vous êtes en concurrence avec Ull produit qui vous garantit aujourd'hui un taux de rente de tant à 
la sortie, nous, ça, on ne fait pas." (PDG) Il faut aussi maîtriser les relations avec la direction, les 
syndicats, la ORH, le comité d'entreprise. "Après, pour rentrer vraiment dans de très, très grosses 
entreprises, c'est... Si vous n'avez pas la personne qui va vous y introduire, vous ne pouvez pas." 
Quant aux PME, "ce n'est pas là-dessus que vous allez gagner votre vie. Pour qu'un contrat 
entreprise soit intéressant, il faut que· les volumes soient importants. [... ] Donc si vous faites une 
petite entreprise, ce n'est pas avec 30.000 ou 40.000 francs de versement annuel que vous allez 
gagner votre vie. Donc c'est vraiment un marché bien paliiculier." Comme ce n'est pas 
obligatoire, il faut intéresser le chef d'entreprise, mais aussi les salariés. Cela représente un travail 
de vente impoltant, "un gTOS investissement", mais "on n'est pas sür que ça aboutisse. quoi." "Ça 
me prend deux semaines, trois semaines par an. Rien que pour Les Services Français." (PDG) Et 
comme l'entreprise dispose d'effectifs commerciaux limités (3,5 personnes) et que le temps du 
DG est encore plus limité, donc il faut choisir les cibles les plus intéressantes. 

1"8 Articles de loi désignant les contrats collectifs d'entreprise. 
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Enfin, la stratégie est caractérisée par un mélange d'audace et cie prudence: "il ya la notion 
de taille et d'équ ilibre", la volonté de progresser, mais aussi le souveni r de la crise de 1998. "C'est 
toujours la difficulté d'ailleurs parce que nous sommes peu". "Mais on est à bloc et aujourd'hui. 
on ne peut plus... Donc ça veut dire que si on veut se développer... Et. quelque pali, on va être 
obligés parce que sinon... si on ne progresse pas, on régl·esse. Après, il faut trouver l'équilibre, ne 
pas prendre trop de risques ... Il faut être un pell fou. Il faut être fOll avant d'être conscienl." Il en 
va de même dans le positionnement concurrentiel. "En fait, nous avons une stratégie de 
contournement. En face de nous, il y a un mur, la concurrence, une certaine concurrence. Un mur 
parce que nOLIs disposons de moyens limités. On fait en fonction de nos moyens. Alors, nOLIs 
contournons ce mur." (PDG) 

En résumé, les axes stratégiques du cabinet sont les suivants: 
- spécialisation dans l'assurance-vie et plus spécifiquement le produit AZ. 
- le travail de la clientèle ex istante, 
- être au service du client et de "la fidélisation", 
- Je pall'ainage ("ça représente la moitié des adhésions"). 
- tout récell1ment, le développement par Internet, 
- "le développement" par la création d'agences et la diversification géographique proche. 
- une progression prudente et le contournement de la concurrence. 

D'un point de vue plus théorique, nOLIs retirons des données CJue TZ a adopté une stratégie 
générique de focalisation régionale et de différenciation b'Tâce à son relationnel commerc ial. Sa 
voie de développement est la spécial isation pas seulement produit (comme ses confrères 
délégués), mais aussi régionale. Son pl'Înci pal mode de développement est la croissancc interne. 
mais également la coopération en raison de son partenariat avec Al. Tl a une structure 
fonctionnelle et sa gouvernance est typiquement fam i1iale. Son mode de gouvernance est 
hiérarchique. rnais aussi contractuel en raison du contrat avec le groupe Al. 

12.1.3 Vision de l'environnement 

Nous présentons ici l'environnement tel que perçu par Tl : le groupe AZ. la turbulence. la 
concurrence, l'influence environnementale sur les activités et les perfonnances de Tl. Cet apport 
nous permettra de mieux comprendre comment l'ênvironnement influence les capacités, leurs 
combinaisons et l' avantage concurrentiel chez Tl. 

Le groupe AZ 

Le GIE joue un rôle important dans la tenue et la mise à jour des fichiers clients. "Nous, on a 
une gestion fichiers. On a deux types de gestion. nous. On a la gestion Al et puis la gestion 
individuelle. C'est-à-dire qu'on retranscrit tout. Tous les mois, on reçoit, si vous voulez, de Paris 
ce qu'on appelle 'les bandes'. Enfin, c'est tout simplement le fichier. C'est Je global. Tous les 
mois. Donc c'est pour ça qu'après, de ça il me tire les statistiques. Et, avec cette base cie données
là, on met à jour, on réactualise notre tichier clients qu'on tient indépendamment de celui de 
Paris. Ça nous permet de faire des recoupements, de voir si on se fait faucher des adhésions ... " 
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1 

(PDG) 
Le groupe Al est perçu comme capable d'inDuencer J'État dans ses décisions. 
"Les 3 délégués représentent 40 % du chiffre d'affaires d'Al. Les 60 autres % ce sont le 

réseau de l'assureur, gestionnaire de notre produit, et les correspondants." (PDG) 
Le Cabinet partage les mêmes valeurs. "J'apprécie les gel15 au GIE à AZ. On est cie la même 

tribu chez Tl. C'est la culture, le système de valeurs d'AT' (C) 
Le produit Al est considéré comme un avantage énorme. "C'est la référence irrattrapable", 

"un capital confiance unique". "Cependant, c'est un avantage à double tranchant. La moindre 
tache est dangereuse (cf. l'affaire X) quand on a une image aussi bonne. C2 en a été malade. Car 
c'est la confiance qui est alors en cause et c'est lui-même qui était mis en doute. C'est comme 
pour Fem-tri. L'image c'est à double tranchant." (C) 

Turbulence de l'environnement 

Cette turbulence est évaluée selon l'échelle suivante dans le uestiol1Jlaire corres ondant :
 
1 234 5
 

Pas du tout d'accord Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord
 

Le détail des réponses aux questions est dOl1Jlé en al1Jlexe AC. Les résultats du questiolîJlaire sont 
les suivants. 

Turbulence du marché: 3, II /5
 

1 X
 

lntensité concurrentielle: 3,33 /5
 
X
 

1 

Turbulence technologique: 3,6 /5 
lx

1 

Moyenne totale: 3,35/5 
X 

1 1 1 1 

1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 

En conclusion, J'environnement est perçu par Tl comme moyennement turbulent. 

La concurrence 

La concurrence est à la .fois très diverse et très différente. 
Elle est très diverse parce qu'elle comprend les assureurs, les courtiers indépendants en 

assurance vie, les banques, les mutuelles, les filiales de la grande distribution, les courtiers en 
1igne, et au sein d'Al délégués et correspondants. "La vraie conCUlTence intéressante pour nous, 
c'est les banques car elles détiennent 60 % des palts du marché de l'assurance vie." (PDG) "On ne 
fait pas de comptes bancaires. On ne fait pas d'assurances. Même si leur produit n'est pas terrible, 
bon, nous n'offrons pas les services de La Poste." (RI) Les banques ne sont donc pas considérées 
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comme de vrais concUlrents parce qu'elles exercent des activités tout autres et parce que leurs 
produits d'assurance vie sont moins compétitifs. "Je ne m'occupe pas cie la concurrence. La 
conClllTence est très différente. Si je prencls SR, à Mirande leur chiffre cie collecte annuelle 
représente 1 semaine de collecte clu Cabinet TZ." (PDG) 

En fait, les autres déléb'l.lés sont considérés comme les vrais concurrents. "Les banques, les 
petits courtiers et les agents cI'assurances multisupport non plus. Pour nous, les concurrents, ce 
sont les autres délégués." (RI) "Les délégués Al représentent 40 % du chiffre d'affaires d'Al" 
(C) et ils ne vendent que cela. 

Mais mêmes les autres délégués sont considérés comme très différents. Le princi pal 
concurrent du Cabinet T2, c'est BC. "Le concurrent, pour moi, c'est BC" (RI). "BC a été créé en 
1986, par Y et X, mais pas en facial. Ça s'appelait TERAZ au départ et ils ont résidé dans Je GIE 
pendant 12 ans jusqu'en 1994. Ils ont fusionné avec BC dont ils ont gardé le nOI11. TERAZ 
comptait alors 25 personnes et le BC d'alors 10 personnes." (PDG) Aujourd'hui "TZ représente 
1,5 % de part du marché Al, contre 35 % pour BC." "II y a 100 persolmes au GIE. Et bien, BC a 
l'équivalent." "On ne boxe pas dans la même catégorie." (PDG) "Ils sont beaucoup plus gros que 
nous SUI' Toulouse: ils ont clew( agences SUI' le 31, ils sont deux fois plus gros que nous." "De 
façon plus générale Be et nous, c'est comme si vous compariez une Rolls et une 2 CV". "C'est 
difficile de comparer une grosse structure bien huilée comme BC et une petite structure régionale 
comme TZ." "La diversité des canaux de distribution a cependant contribué au succès d'AZ. Le 
GIE avec TERAZ/BC ont fait conna'ltre le produit." (PDG) 

"D'autres personnes. 110tallllllent les LM à Bordeaux, ont l'ait dirrëremment. Ils ont développé 
un petit réseau de courlage, mais ils ont surtout une politique de boutiques." "A Bordeaux là ils 
rentrent plus en frontal avec BC. Parce qu'ils ont la même façon de travailler. Ce sont des 
boutiq ues." (PDG) 

LM et BC "sont des structures qui sont moins atypiques que la nôtre". "Nous, je vous dis. on 
est à la confluence elltre ce type cie petite structure et le cabinet cie c01ll1age basique, On est ... On 
a une taille intermédiaire." (PDG) 

L'influence environnementale sur les activités et les performances de TZ 

La concurrence influence les activités et les performances de TZ. Ainsi, le chiffre d'affaires 
de Tl sur Toulouse a stagné en raison cie l'implantation pm BC d'une agence. En revanche. à 
pal1ir du moment où Tl l'a imitée, le chiffre d'affaires de TZ sur le département a explosé. Le 
passage à l' ADSL a consti tué un progrès technologique qui a perm is une rapidité bien plus 
grande dans les communications avec le GIE et a permis un accès des salariés aux bases de 
données bien plus efficace. 

La crise de 1998 a bien montré l'infl uence capitale de j'environnement sur non seulement les 
activités et perf011l1ances de TZ mais aussi sur sa pérennité. La suppression de la déduction 
fiscale liée aux versements et l'éclatement de l'affaire X ont entraîné une baisse de 50 % du 
chiffre d'aftàires de Tl et donc un effondrement de sa trésorerie et de sa rentabilité. La survie de 
TZ a été mise en cause. Des mesures drastiques ont alors été prises par la société. Les structures 
de la société et son modèle d'affaires ont été bouleversés. Mais là encore l'environnement a joué 
un rôle crucial: le sauvetage de la société n'a été possible que grâce à l'aide du groupe Al qui a 
concédé un prèt à Tl el créé un système de rémunération sur les encours rour les délégués. 
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12.2 Capacités TI/SI, processus, et capacités chez TZ 

Nous abordons maintenant les capacités TI/SI, les processus d'affaires et de travail, et les 
autres capacités, de façon à en obtenir une description qui nous permette d'éclairer comment les 
capacités TUSI et autres capacités peuvent contribuer à l'avantage concurrentiel et aux 
performances. 

12.2.1 Les capacités Til SI chez TZ 

Nous présentons dans l'ordre les capacités Tl elles-mêmes, l'utilisCltion à vocation commerciale 
des TI/ST, 1"innovation en matière de TI. 

Les capacités TT par elles-mêmes 

* Les matériels 
Au siège à Mirande, l'équipement est composé de "six micros, dont deux pOt"tables, d'une 

imprimante réseau, c'est-à-dire un photocopieur qui est connecté à un réseau, et d'une connexion 
réseau à Internet" via "un modem routeur ADSL". "Mais aussi des personnes ont des petites 
imprimantes, laser ou à jet d'encre, pour éviter des allers-retours au niveau des escaliers." "Mais 
lorsqu'il y a des gros tirages, ils se font au niveau de la photocopieuse." (RI) A Toulouse il y a un 
PC en poste fixe avec ADSL et à Auch un portable. Le siège dispose d'un réseau local de 
transfert et de consultation de fichiers de poste à poste. "A Toulouse, l'imprimante fait office de 
photocopieur aussi. Et à Auch, c'est aussi une copieuse imprimante." (RI) Bien sûr, l'entreprise 
dispose aussi de fax et de téléphones. ' 

Les personnels utilisent donc Intel11et, mais le cabinet ne dispose pas d'un réseau privé 
sécurisé. "Au début on l'avait envisagé pour le transfet1 des dOlinées ou même la gestion de 
rencontres, mais c'est relativement cher." (RI) 

[1 s'agit donc d'un équipement classique en PC de PME avec conne)-..ion à lntemet. 
Mais un réseau inter agences est à l'étude. "Nous attendons de voir les coüts concemant les 

adresses IP fixes pour ultérieurement avoir un ordinateur avec lP fixe car notre problème de 
réseau est lié au fait que nous avons trois bureaux. Un à Mirande, un à Auch, un à Toulouse. Et 
donc là, la solution idéale réseau, ça serait un réseau avec IP fixe afin de consulter un ou 
plusieurs types de données. Mais là, pour l'instant, c'est une question de coÜt. Je cherche le 
meilleur rapport qualité-prix." " Mais là, bon, apparemment les prix sont en baisse et je pense que 
cette année on aura un ordinateur serveur dédié à ça. Disons que l'IP fixe permet de se connecter 
en réseau à distance. C'est-à-dire que quelqu'un qui est à Toulouse, en fait, il se COllnecte par 
Internet mais via un réseau sécurisé. C'est une adresse Internet mais avec un mot de passe," " Là, 
on va voir si on prend un système https qui permet peut-être une meilleure sécurité. Mais disons 
que c'est tout une question de prix. Pas de technique." "Mais ça, on va y arriver parce que c'est 
une nécessité, notamment en matière de gestion commerciale des rendez-vous. Parce que là, 
comme ça, la personne appelle un nom, par exemple. Et là elle consulte l'historique de cet 
adhérent. Bon, ça peut être un potentiel ou ça peut être un adhérent. Quels sont ses besoins, quels 
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sont ses problèmes? Quand est-ce qu'on va le retrouver? Qu'est-ce qu'il faut faire? Disons que 
Çil clétermine des listes d'actions futures. Voilà." (RI) 

* Les logiciels 
Les logiciels de bureautique sont ceux cie Microsoft, essentiellement Exce], Word et 

PowellJoint. ''Le logiciel de gestion de la base de dOlUlées, c'est Fox Pro. Accessoirement, le 
programme Access cie Microsoft aussi." (RI) Pour le Net, le Cabinet se sert de Internet Explorer 
et Outlook Express. 

Le logiciel cie gestion cles rendez-vous ne concerne que Mirancle pour le moment. "Paris ... 
eux. ils utilisaient Lotus Notes pour les rendez-vous. Mais le problème, c'est qu'il est cher. Ça 
fonctiolUlilit en réseml privé virtuel, mais ça coùtait une fortune. Et, en plus, le progrilmme sur 
Lotus était très cher aussi. Alors que, au départ, nous, on avait cles applications existantes. On a 
un programme qui s'appelle Vizivi qui permet de gérer les rencontres, mais le problème... On a 
l'application, mais on n'a pas le suppOll... Disons, on n'a pas le support que l'on veut à un prix que 
l'on veut. Par contre, on attend que l'adresse IP fixe baisse." "Parce qu'en réseau local ça marche, 
le truc. Mais le problème, c'est qu'on a trois agences. Alors si, on fonctionne, mais il y a deux 
agences qui ne peuvent pas être cOlmectées en réseau local. Donc ça milfche. le mode réseml. 
Mais pas à distance. Voilà." (RI) 

En matière de sécurité, ils utilisent cles logiciels gratuits: Zone Alarm, AVG, Spy Boot. 
"C'est tout.". "Alors, ZoncAlarrn, c'est pour le pme-feu." Avec AVG, "un antivirus gl'iltuit. on n'a 
plus de problèmes." "Pour les troyens et un destructeur de pop up aussi qui s'appelle ... Spy Boot." 
"II y il clcs virus qui ne pill'tent pilS ou des troyens. Alors il y il un système cie détection clc vit·us en 
ligne. Gratuit. [... ] Il s'appelle SecUser.com." Le responsable informatique fait unè 
démonstration au chercheur. "Alors, sur cet ordinilteur, on il trouvé cinq virus infectés. Mais il me 
les a corrigés." (RI) 

"Le site Internet. il est fait ici même. Nous avons un hébergeur qui est à Toulouse. Le logiciel 
que nous utilisons pour créer les pages s'intitule Front Page 2003 de Microsoft." (RI) 

Bien sÙr. l'entreprise a accès à la base de données clu GIE et s'en ser't. Mais l'outil logiciel 
utilisé pour la gestion de fichiers n'est pas celui du GIE mais celui cie TZ. "En fait, je crois qu'on 
est très bien éq uipés pour gérer et utiliser nos fichiers. On a un outil informatique... Je vous dis, 
encore une fois, on a qllinze ans d'avance sur AZ. Ils ont sorti l'année dernière cet outil dont je 
vous ai parlé pour justement gérer et travailler les fichiers de façon personnalisée. Nous, ça fait 
quinze ilns qu'on le fait. Du coup,je ne m'en suisjilmais servi parce qu'on a un outil plus facile à 
utiliser que ce qu'i ls nous ont mis en place." (PDG) 

L'utilisation des TIl SI a une vocation avant tout commerciale 

* L'utilisation des équipements 
"Pour l'entreprise, ça clémarre du téléphone. Donc c'est le premier contact. Sinon, ce sont cles 

gens Cjui viennent. Et ensuite on a... L'outil de travail, c'est l'ordinateur. Maintenant, on a accès 
par Internet, SLlr le site cI'AZ, aux adhérents du cabinet TZ." (S) 

Le réseau local de Mirande est finalement peu utilisé. "On a un réseau au sein clu cabinet. 
Mais ilujourd'lllIi c'est vrai que c'est un outil dont on se sel't finalement très peu parce que si, moi, 
j'ai besoin d'LIll renseignement, j'ai plus vite fait d'appeler la secrétaire, donc c'est elle qui regarde. 
r] n'y il que si, vraiment, les gens ne sont pas là. A ce moment-là, ça permet... on se connecte sur 
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le fichier de celui qui n'est pas là et puis... Mais enfin c'est quand même très, très marginal." 
(PDG) 

A Toulouse, CI utilise les TI. Mais C2 a plus de mal car il était habitué depuis très longtemps 
à son système manuel de tiches. Son ancienne clientèle a été mise d'office dans le fichier. "Mais 
ça ne fait rien. Lui, il continue avec ses petites fiches. Y compris pour les nouveaux cl ients" "Il 
ne regarde pas tout ce qui est mails et tout encore. Enfin, on y arrive petit à petit. Là, il s'y est mis 
parce qu'il est obligé. [... ] vis-à-vis des gens qui passent pour avoir une situation du compte. 
Nous, on l'a sur informatique. Lui, il sait jamais. Alors, maintenant, il a appris à consulter Je site 
d'AZ." (PDG) 

* L.E-mail est un outil primordial de communication 
Il est très utilisé en interne comme en externe. "Ce qui nous sert, c'est tout ce qui est mails. 

On communique pas mal comme ça. En interne, le fait qu'on soit une très petite structure... l'outil 
primordial, c'est vrai que c'est le mail. Parce que ça va vite." "A tous les niveaux. j'allais dire. 
Avec le GlE on ne communique pratiquement plus que par ça. [... ] On gagne énormément de 
temps. si vous voulez." (PDG) Par exemple, les prospects obtenus par Internet sont rebasculés 
immédiatement sur l'agence concernée. 

* Les TI/Sr servent à générer un 'tableau de bord' commercial 
Les TI/SI servent à suivre et analyser l'évolution des ventes et des "rencontres" en générant 

c1es statistiques clans ces domaines. "Alors, pour les décideurs, pour les commerciaux. le service 
informatique fournit des statistiques par zone ou globales, par mois et cumulées. Par code 
apporteur - parce qu'un cOlll1ier peut avoir un ou plusieurs codes apporteurs - ou par département 
ou de manière globale. Cela permet de mesurer par rapport à une période donnée comparée à la 
période identique à un an moins un. Pour voir l'évolution, la progression, et éventuellement 
déterminer ce qu'il faut faire ou ne pas faire. Par exemple, dans les zones proches où on avait 
beaucoup de reversements. disons, comme Auch, bon, on a créé une agence là. A Toulouse, il y 
avait beaucoup de rencontres, d'où la nécessité d'avoir une agence sur place afin de gérer. [... ] 
Ensuite on a aussi ça pour les adhérents des Services Français. Et pour détenniner aussi les 
adhésions individuelles qu'ils ont générées." 

* L'informatique est utilisée pour analyser l'évolution des supports produits financiers d'AZ et en 
tirer des actions commerciales 

"On fait des états des progressions des valeurs des unités de compte AZ depuis "origine, 
depuis le début de l'année ou courantes pour déterminer l'évolution d'un support. ce qui permet 
éventuellement de déterminer des arbitrages ou la progression de l'encours de ces adhérents qui 
ont acquis des pal1s en Bourse. En gros, bon, ça, ce sont des indicateurs." 

* Les Tl/Sr servent aussi au travai 1 commercial de la cl ientèle existante 
Ces statistiques et l'analyse clu fichier clients permettent d'orienter le travail de la clientèle 

existante. "Nous avons 10000 cl ients, travai lions les." "NOLIS ne faisons pas de prospection 
directe." "Nous ne faisons pas non plus de prospection téléphonique." Le mailing coull'jer 
constitue l'outil principal d'animation de la clientèle. "En matière de mailings, nous réalisons des 
mai lings ciblés par tra.nche d'âge aux clients sous fom1e de courriers." "Ma.is nous n'effectuons 
pas de mailings par Internet." "Pour faire des actions commerciales auprès de ces personnes. 
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disons que c'est le n~oyell le plus facile de les contacter. Par coulTier. Pour solliciter des 
rencontres". "Alors, lorsqu'il s'agit de groupes comme Les Services Français, c'est sur le site. Ou 
sinon, s'il s'agit des inc.ividuelles, les rencontres se font dans des hôtels." "Nous faisons une autre 
action générale [... J pour faire une sorte de fête. de grand-messe où l'on annonce le taux d'Al. Et 
puis ça nous permet, là allssi, de rencontrer un maximum de gens." "Quelquefois, lorsque le 
contenu de la fiscalité ou de la loi est très important, que ce soil dans un sens positif ou négatif, là 
nous faisons un courrier pour tenir informés les gens mais aussi pour en même temps avoir des 
rencontres" . 

Le fichier permet aussi une meilleure gestion des entretiens téléphoniques et en face à face en 
fournissant l'ensemble des informations disponibles sur le client. Le but est d'obtenir un profil du 
client avec son historique. "Il me rappelle six mois après en me demandant combien je lui fais de 
frais, n0ll11alement je suis cohérent, donc, a priori, je n'ai pas de raison de lui dire autre chose, si 
vous voulez. Mais ça peut arriver pour x raisons. Donc je veux avoir l'historique. Donc ça, j'ai. Je 
vois, par exemple, des gens. Je fais toujours un récapitulatif de ce que j'ai vu pendant l'entretien. 
Je le donne à Dominique qui rentre ça dans le fichier clients. Ça veut dire que, hop, on tape sur le 
client. on sait ce qu'il a fait la dernière fois. Parce que, bon, moi ... En plus j'ai une très mauvaise 
mémoire. donc il arrive un moment..." 

"Nous organisons aussi des réunions à la manière d'un club." Mais l'informatique n'est p<lS 

ou peu utilisée pour se connecter à la base de données. ".le ne me connecte pas. Au pire des cas je 
pourrais, mais, très hOllnêtement.je ne le fais pas. [...1De n'impolte où je peux me connecter sur 
le site d'Al avec un portable. Je passais par modem l ... J, mais, bon, à l'époque - pour avoir les 
pages et tout, c'était Ull cal vaire. Doncje m'en suis quasiment très peu servi. Mais, par contre, aux 
Services Français, ils sonl tous informatisés, donc si j'ai vraiment besoin d'une information et que 
je ne puisse joindre personne au téléphone, ce n'est pas compliqué. .le me mets sur n'importe quel 
ordinateur, je me mets sur le site d'Al, je rentre mes codes et puis c'est terminé." FinHlemel1t 
Armancl Tl estime ne pas en avoir "grand besoin". Cependant il utilise souvent son PC, un vidéo 
projecteur et Powerpoint lors de ces réunions. "Par contre, ce clont je me sers pour les réunions, 
c'est des vidéo projections. Parce que là, j'utilise l'ordinateur. Toutes mes présentations sont sur 
ordinateur. " 

* L'informatique est nécessaire au service après-vente aussi 
"Le but cie Dominique pour l'administratif, c'est de faire en sOlte que les problèmes soient 

réglés le plus rapidemetlt possible aün que ['adhérent soit satisfait et qu'il ne soit pas insatisfait et 
qu'il amène des adhérents aussi," Auparavant Dominique était obligée de demander, par exemple, 
l'information à la personne qui disposait du poste AS/400 ou obligée de prenclre sa place pour 
consulter les données <llors que, maintenant. elle peut les avoir directement à partir de son PC via 
Internet. Cela raccourcit la chaîne et permet beaucoup plus un dialogue avec le client. 

* Le site Web est surtout destiné à la prospection, mais la rentabilité des moteurs de recherche 
s'avère insuffisante 

"D'autre parr. là. (Jans une troisième partie, nous mettons depuis quelques années au point un 
site Internet dont le but essentiel, fondamental est de générer des demandes de dossier 
cl'information et, à partir de là, essayer cie convenir ces demandes en adhésions. Le but clu site. 
c'est que les gens nous contactent, qu'ils nous demandent des dossiers d'information. Par courrier, 
par téléphone. par e-mai1.Etnous.notreobjectif.c.estdeconveltirlepotemiel.Donclàaussi.la 
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vocation du site est commerciale." 
En fait, c'est par J'achat de positionnement dans les pages de motew's de recherche comme 

Google que sont générées ces demandes. Le problème est qu'il s'agit de "ventes aux enchères". 
"C'est celui qui va payer Je plus cher le clic qui va être devant. Donc, automatiquement, on ne 
peut pas être devant et il ne faut pas chercher à y être". Le but est "de trouver le meilleur ratio 
pour être dans la meilleure position possible. Parce que, bon, c'est le principe du cont par clic." 
"Moi, le tout, c'est que je puisse alimenter à moindre cont mes forces vives et leur donner du 
grain à moudre. Aujourd'hui, on a limité le coût. Si vous voulez, on fait l'essai." " Après, il faut 
voir le nombre de prospects que j'ai réellement et combien j'en transforme en adhérents" (DG). 
Mais un an plus tard, le DG nous dit: « En fait, nous avons abandolmé la prospection par 
moteurs de recherche. C'était trop conteux par rapport à ce que ça rapportait. » 

En conclusion, les TI/Sr sont utilisées de façon très classique dans l'ensemble. Elles ont de 
l'importance surtout en amont pour le choix et la préparation des actions commerciales. Sur le 
terrain c'est plus la relation directe (rendez-vous, réunions) qui compte. "Disons que nous, on a 
essentiellement une vocation purement commerciale au niveau de l'informatique." "Disons que le 
but, là, de l'i nfol1l1atiq ue, c'est degénérer des rencontres plus que d'informer." 

ln novation dans les Tl 

L'innovation dans les TT s'est SUltOUt incalllée dans la création du site Web et le 
développement de l'outil d'exploitation du fichier client par le responsable informatique. " Il Ya 
aussi un informaticien maison chez TZ qui développe des améliorations si on lui demande. TI est 
au siège à Mirande." 

Du point de vue des équipements, la société n'est pas un pionnier mais un suiveur pour des 
raisons de coût. "On est peut-être un peu conservateurs, mais... La technologie elle existe, mais le 
prix est exorbitant." "Mais j'attends que les prix soient intéressants." "C'est que l'accès 
téléphonique à partir des forfaits ADSL ou Wanadoo, par exemple, c'est intéressant lorsque l'on 
appelle vers des postes fixes. Or nous sommes amenés à appeler souvent des personnes vers des 
postes mobiles. Et, clans ces cas-là, les tarifs ne sont, pour l'instant, pas intéressants." "Le 
problème des publicités dans le domaine de l'informatique, c'est qu'ils vous mettent le prix le plus 
bas d'un côté et le produit le plus cller oula performance la plus élevée en bas de j'autre côté." 

La dernière innovation est donc l'achat de positionnements dans les pages Web de moteurs de 
recherche. Mais l'expérience n'a pas été concluante financièrement. 

12.2.2 Les processus d'affaires et de travail 

Les processus d'affaires 

Le processus commercial est caractérisé en premier lieu, comme nous J'avons vu, par k 
travai 1 de la cl ientèle existante, "l'animation". Le Cabi net procède par ma ilings COlmier, par 
entretiens téléphoniques et en face à face et par réunions. "Mai.s nous n'effectuons pas de 
mailings par Internet." 
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"Actuellement, dans les endrolts où nous ne sommes pas présents physiquement, eh biel1 
pareil. Deux fois par an je réserve un hôtel et, pendant un jour ou deux en fonction des périodes 
et des remontées, je reste à l'hôtel et les gens viennent me voir. Je réserve un salon. Par exemple, 
là, on va avoir une grosse campagne de réunions. Aussi bien, d'ailleurs, dans les agences que 
dans les endroits où on n'est pas. Parce qu'on a une actualité intéressante, là. Avec l'amendement 
Fourgous, on pouna transformer des contrats mono support en multisupport, etc." 

La communication constitue une préoccupation majeure, aussi bien en interne qu'en externe. 
"C'est très important de communiquer entre nous. Pour ça, nous avons un journal 

confidentiel. Jules [C2] et moi faisons un journal interne." " On a 3200 clients qu'on voit 
régulièrement. On essaye énormément de communiquer avec eux." " Mais comme nous n'avons 
pas le droit de faire de la pub comparative, nous le faisons à notre manière par les entretiens, en 
répétant ce que dit J3 presse". 

Cette cOl111nunication est autant que possible persol1l13lisée. "C'est donc pour personnaliser 
davantage. Pm'exemple, un client nous appelle pour nous dire: 'La Sicav S est passée de 14.82 à 
12. et vous ne m'avez pas appelé'. C'est différent de la banque où on n'appelle jamais. Là les 
nouvelles sont bonnes. Mais nous communiquons les bonnes comme les mauvaises nouvelles, le 
sommaire de l'économie, les nouvelles sur les placements financiers, les tendances, etc. Parce que 
le client lambda n'est pas obligé de lire toutes les revues spécialisées. de se brancher sur les 
émissions spécialisées. ri est de notre devoir de les informer. Là aussi tout le monde ne voit pas 
les choses de la même façon. Mais ça les regarde. Grâce à ça, nous avons des résultats el des 
résultats en cascade aussi. C'est pour ça qu'on a des parrainages. La communication se fait p<lr 
ramifïçalions. On vient nous présenter un parent, un ami." 

"On communique aussi pour les rassurer, leur dire qu'ils ont fait le bon choix. et surtout pour 
les résultats en unités de compte plus qu'en fonds garanti. Par exemple. si les résultats ont baissé 
sur cieux ans 011 leur fait remarquer que sur la ans leur capital <1 progressé de 135 %. Alors que 
sm le fonds garanti, la progression est de 85 %. Ils peuvent demander conseil. Parce que 1'011 a 
une clientèle vieillissante qui est habituée au mono support alors qu'aujourd'hui cie nouveaux 
compaltiments ont été créés. Mais cette clientèle vieillissante place une grosse palt en foncls 
garanti. Il faudra communiquer là-dessus." 

Cette person.nalisation conespond à une adaptation des processus non seulement aux 
clientèles mais aussi aux conseiJ1ers commerciaux. 

Des clientèles différentes peuvent correspondre à des processus de travail et commerciaux 
différents. "Parce que. par exemple. si nous avons un contrat collectif, c'est pas la tasse de thé 
d'AZ. Mais nOlis avons quelques contrats entreprise: 1800 adhérents clans cles contrats collectifs 
dont un tiers a été gagné <lussi à titre indivicluel. C'est lié <lU processus commercial cie la famille 
TZ. Il faut se déplacer, être présent, enrôler la logistique, etc." 

"Les processus dépendent d'abord de la situation géographique. Nous savons traiter à 
cl istance. mais cela dépend des cl iems. notamment cie la tranche d'âge. Ensuite c'est fonction du 
portefeuille. [ci dans le quartier sud, la clientèle est plus aisée. La vitrine est là pour assurer. Mais 
sans donner l'impression de gTand luxe. C'est leur argent et nous sommes dans un système 
associatif. C'est du relationnel avant tout. Notre stratégie, c'est de montrer que nous sommes là." 

"Les décisions sont prises par Armancl T2. En tenant compte des expériences de chacun. C2 
par exemple effectue un travail de quartier, de proximité. li en a la maîtrise, Sa clientèle est à son 
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image. J'arrive à savoir quand quelqu'un rentre si c'est un client à C2. On a adapté la stratégie à 
C2 et à sa clientèle." "Armand Tl fait autrement, mais jlnous laisse faire comme nous voulons, il 
respecte notre façon de faire. Ainsi il y a toujours un suivi." 

"La clientèle Tl est extérieure. On est en trai n de faire le bilan. Et là on maîtrise moins. 
Parce qu'ils n'habitent pas le 8ème ou le 9ème. Et on se creuse la tête pour les rencontrer. Ce sont 
des jeunes, des gens qui travaillent, des chefs d'entreprise, Ils sont moins faciles à rencontrer. 
Cela dit, les clients nous appellent quand ils ont besoin de nos services ou nous envoient des 
mails. C'est une autre façon de travailler. C'est à nous de s'adapter. Armand, Jules et moi avons ce 
souci en permanence. C'est pas facile. Il y a des techniques, bien sûr, pour gagner des clients." 

La stratégie pour gagner des clients est donc adaptée à la personnalité de chaque conseiller 
commercial." "Moi, je m'occupe de la clientèle Tl. C'est une approche plus diplomate. C2 a une 
approche plus directe, plus agressive, il parle facilement aux gens dans la rue. Moi, je maîtrise un 
peu grâce aux réunions. Ce sont des clientèles différentes mais très complémentaires, encore plus 
qu'on ne pouvait le soupçonner au départ." 

Cette adaptation est donc pennanente "sauf dans certaines situations. Par exemple. pour les 
successions, AZ a une structure spécialisée à Biarritz. C'est eux qui s'en occupent dans ces cas 
là." 

L'objectif de tous ces processus est de créer et garder la confiance des clients et de leur 
donner satisfaction. Cet objectif subjugue le chiffre d'affaires cl court terme. 

"Il y a la nécessité d'être honnête et bien informé pour être crédible et petit à petit on est 
reconnu, la confiance se crée. Quelquefois l'argent va ailleurs que chez nous, ce qui est un 
inconvénient, mais on est largement récompensé sur le long terme. li n'existe pas que l'assurance 
vie." "On ne gagne pas à tous les coups, mais on ne cherche pas à gagner ou à perdre. On cherche 
à rassurer, à gagner la confiance. Si le client est fatigué par exemple, il faut en tenir en compte. 
Ou bien quand delTière un décès, il y a autre chose. Il faut faire preuve d'une psychologie 
adaptée." "Si le conseiller commercial prêche pour sa paroisse, il gagne seulement à très court 
terme et perd ensuite. Et de plus en plus, ça va s'accélérer, le court tenne bientôt ça sera 6 mois." 
"En fail, on fait de l'information pour que le client comprenne, notamment sur la fiscalité que la 
plupart des clients ne connaissent pas. Ce qui se passe, c'est que nous avons le retour. Et souvent 
le jour où ils vendent tout, ça revient chez nous." "Des clients ont effectué des placements chez 
AZ parce qu'ils ont effectué des ventes immobilières mais aussi parce qu'ils avaient confiance 
dans Al." "On est là pour les servir [les clients]. Il faut bien montrer que nous sommes assureur, 
pas voleur." 

"Ce qui est important aussi, c'est justement de surfer sur cet aspect intuitu personae". "Mais 
tout ce qui est ancien, les gens continuent de nous appeJer ici. En me disant: 'Je sais qu'il y a une 
agence à Toulouse, mais je préfère passer par vous.' Vous voyez? Vous ne pouvez SUltout pas 
dire à un client: 'Non, non. Ça m'ennuie.' Donc on continue à assumer, mais.. ." 

"Et les méthodes sont simples et à la pOltée de tous. Je peux comparer avec la conculTence 
puisque j'ai toujours travaillé dans la profession. AZ a le respect du client. C'est fabuleux. On ne 
peut pas lutter avec ça. Dans l'avantage concurrentiel. il y a un capital confiance. PaT exemple, on 
fait ouvrir des comptes à des petits enfants qui naissent." 

Dans cette perspective, une capacité impOltante de TZ, "c'est donc le suivi client, la 
prestation due au cl ient". 
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Le processus commercial est marqué aussi par la disponibilité et la convivialité. Le chercheur 
a pu observer pendant ses entretiens certains appels téléphoniques de clients et même un entretien 
en face à face. Il a ainsi noté lors d'un entretien téléphonique avec une cliente: 'La conversation 
est aimable, souriante, détendue (rires). On prend le temps de discuter. Relation de sympathie 
visiblement.' Il a relevé lors d'un entretien téléphonique un matin avec un client la fourniture 
d'un rendez-vous pour 14h le même jour. Lors d'un autre entretien téléphonique avec un client, 
'la conversation et la relation sont cordiales, détendues. Les deux personnes se connaissent et 
s'entendent.' Lors d'un entretien en fac à face, le chercheur a pu noter le côté très accueillant, 
calme, et à j'écoute du conseiller. Il existe une Agence AZ concurrente à Toulouse. Mais "les 
clients de cette agence qui viennent chez nous, nous les servons pareil. Et ils sont mieux reçus 
qu'à leur agence car chez eux, c'est plus fonctionnaire." 

Ces attitudes et comportements ne sont pas seulement le résultat de directives ou de 
comportements appris. Ils conespondent à des motivations profondes des employés. "TI s'agit de 
faire vivre les choses: c'est intéressant pour les intérêts du client et pour nous car on a 
l'impression de tenir notre rôle. C'est l'aspect humain. Si j'existe encore dans cette profession. 
c'est gràce au client." "La moindre tache est dangereuse [cf. l'affaire X] quand on a une image 
aussi bonne. C2 en a été malade. Car c'est la confiance qui est alors en cause et c'est lui-même 
qui était mis en doute." 

Comme vu précédemment, le parrainage constitue un moyen fondamental de développement 
commercial. 

Enfin, il faut rappeler le virage récent du développement de la prospection par Internet avec 
basculement des prospects sur les différentes agences. 

En conclusion, comme l'énonce un conseiller commercial, "on va à la pêche à la ligne" par 
opposition à "une pêche de masse" comme chez Be. 

Les autres processus de travail 

Les processus liés à l'utilisation des Tl/SI ont été décrits précédemment. 
Quant aux autres processus de travail, ils sont caractérisés par "la botll1e entente, la 

disponibilité, l'entraide" en interne. "Comme Armand et Madame TZ, en/in, nous ont bien 
entourés ... Ils m'ont bien entourée, ils m'ont envoyée en formation, donc ça m'a perm is, moi, 
justement. de continuer à approfondir mes connaissances et c'est vrai qu'à l'heure d'aujourd'hui, 
au niveau d'AZ, il n'y a pas de souci." 

L'organisation du travail est marquée par la polyvalence et l'autonomie. Comme nous l'avons 
vu. c'est le cas pour les conseillers commerciaux. Mais c'est 'Irai aussi pour les autres employés. 
"On est tous polyvalents, donc s'il y en a LIn qui a LIn sOLlci, qui est embêté pour quelque chose, on 
est tous ... on peut tous s'aider, quoi. Après, pOlir notre boulot, c'est vrai qu'on a la chance. tous. 
d'avoir un bureau chacun, d'être autonomes, sans avoir quelqu'un derrière à nous dire... [... ] 011 

sait ce Clu'on a à faire, quoi." 
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12.2.3 Les capacités de l'entreprise 

Sont examinées successivement les capacités opérationnelles, les capacités stratégiques. les 
capacités dynamiques. 

Les capacités opérationnelles 

Les capacités opérationnelles suivantes ont émergé des données chez Tl: les capacités 
marketing et commerciales; une organisation fondée sur la confiance, les relations humaines et 
la motivation; les TI ; la trésorerie. 

* Les capacités commerciales 
"Elles sont professionnelles avant tout. Ça consiste à maîtriser notre slÜet. Bien devant les 

autres capacités. Même en matière de retrait, il faut savoir quelle case on coche. notamment à 
cause des conséquences fiscales. D'autant plus qu'il y a en effet des mises à jour régulières, des 
dates à respecter, etc. et que cela change en fonction des tranches d'âge, des situations 
personnelles. etc. Il faut donc des capacités de plus en plus professionnelles. Et l'écart va se 
creuser encore." De ce point de vue des formations sont dispensées au personne 1. 

Mais il faut aussi savoir être pédagogue. "II ne faut pas non plus être trop techniques. et 
savoir dédramatiser car il Caut Clue le client comprenne." 

Nous avons vu que disponibilité et convivialité faisaient partie des qualités du personnel en 
contact avec les clients. 

Cependant il s'agit de "moyens humains très réduits quand même". "On est quand même cn 
effectif restreint pour le nombre de clients que l'on gère." On peut dire que l'entreprise dispose de 
3 commerciaux et demi. 

* Nous avons vu gue le Cabinet utilise des capacités marketing de base depuis longtemps pour 
obtenir une connaissance fine du portefeuille clients et effectuer des actions commerciales, 
notamment des mailings, qui soient ciblées et personnalisées. Mais leurs agences constituent 
aussi une capacité marketing opérationnelle fondamentale, comme l'examen de la stratégie l'a 
montré. Il n'est pas possible pour Tl d'avoir de véritable développement commercial sans 
l'implantation d'agences proches de la clientèle. Cela est conforme à la théorie marketing Clui, 
depuis longtemps, a mis en lumière, dans de nombreuses industries, le rôle primordial du réseau 
de distribution dans le marketing-mix. En outre, comme nous étudions, des entreprises de 
distribution, cette capacité des boutiques n'en est que plus impoltante. 

* Organisation fondée sur la confiance, les relations humaines et la motivation 
De bOlmes relations humaines et une bonne motivation constituent Ulle capacité certaine de 

l'entreprise. "Disponibil ité, bonne entente, entraide", "camaraderie, respect" viennent soutenir" la 
polyvalence", "l'autonomie", et la responsabilité. M. TZ respecte chacun et le laisse libre de son 
organisation dans son poste de travail. "Donc c'est familial et je pense Clu'à partir de là il ya un 
climat de confiance qui est instauré." Tant en interne qu'en externe, c'est plus "le côté relationnel 
et humain que le plan matériel" qui compte. "C'est l'aspect humain du dialogue avec la clientèle 
gui motive. C'est pourquoi nous prenons des RV même le samedi." "Pour nous, ça marche." "Le 
client Al ne s'y trompe pas. Certains clients sont très pointus et très exigeants. On a le devoir de 
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conseil, de suivi. C'est très fort chez moi, c'est presque passionnel." 
Fait notable, lorsque l'on demande de 'définir en quelques mots la culture de la société', les 

réponses foul11ies cOITespondenl à ces valeurs. 

* Le Tl 
Les TI sont considérées comme indispensables au fonctionnement quotidien de l'entreprise, 

mais aussi comme une capacité ordinaire. "C'est une utilisation permanente. Puisque toute notre 
communication passe par l'utilisation des fichiers, automatiquement, c'est l'outil qui nous permet 
de les utiliser qui est primordial." "Par rappolt à la concurrence, je ne pense pas que 
l'informatique et le système d'information apportent des choses en plus." Ainsi ce n'est que tout 
récemment que la société s'e~t mise à la prospection par moteurs de recherche après de 
nombreux concurrents, même petits. 

PL - Le système d'information, l'informatique, les télécoms, en fait, ne contribuent pas 
vraiment à votre avantage conC1lrrentiel ? Disons que ça contribue à votre fonctionnement, etc .. 
mais ce n'est pas ça qui crée la différence? .. , PDG - Tout à fait. Non, non, Au contraire. PL ... 
par rapport à vos principaux concurrents. en fait. PDG - Tout à fait. PL - Mais - comrnent dire? 
Ce n'est pas une capacité distinctive, en fait, par rapport à la conculTence? PDG - Non, PL 
D'ailleurs, dans les capacités que vous m'avez données, vous ne l'avez pas citée au départ, PDG
Tout à fait. 

* La trésorerie 
"La trésorerie, bon, ce n'est pas essentiel. Enfin, pour ouvrir une agence, mais après ce n'est 

pas ça qui compte ,.. " "On ne roule pas sur l'or en trésorerie. On en a un petit peu parce qu'il en 
faut. mais ce n'est pas la trésorerie qui va nous permettre de faire tourner une boutique penclant 
deux ans si elle nous coOte de l'argent." 

Les capacités stratégiques 

Dans les capacités stratégiques, 110US distinguons celles provenant du groupe AZ et celles propres 
à l'entreprise. 

* Capacités stratélriques venant du groupe AZ 
Dans le métier, AZ constitœ la référence. "Nous avons dix longueurs d'avance. Et ça ne se 

rattrape pas en définitive. NOLIS sommes 'la référence', Ça a été déposé d'ailleurs, C'est la 
conCU1Tence qui nous a fabriqué ce slogan." "AZ a une telle avance en matière de capitaux gérés, 
adhérents, etc. et SUltOUt de réputation .. , AZ est irrattrapable," Les concurrents "ne peuvent pas 
avoir la même réputation, la même notoriété, car ils ont du retard, et ils ne peuvent pas se citer 
comme référence." "AZ a le respect du client. C'est fabuleux. On ne peut pas lutter avec ça." "Et 
SUltOUt Al est spécial isé, ne vend pas de tout. Peut-être qu'un jour Al sera la référence - le 
spécialiste." 

D'où un pouvoir d'influence impOltant, lié à cette notoriété et au poids des 630 000 adhérents. 
AZ sait anticiper et arrive il "faire plier" le Ministère des Finances pour cenaines décisions. 

* Capacités stratégiques propres à l'entreprise 

Le "marketing relationnel" constitue depuis 17 ans une capacité stratégique pour le travail cie 
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la clientèle existante, notamment depuis le recrutement en 1991 d'un informaticien. " Et on Cl, .ie 
dirais, les outils nécessaires pour pouvoir traiter tel ou tel fichier pour telle ou telle agence." "De 
toute façon, les mailings sont toujours ciblés, quoi qu'il Cldvienne." Notamment, la clientèle 
'entreprises' est traitée différemment de la clientèle palticulière. "C'est encore un fichier qu'on 
travaille spécifiquement. Donc quand on fait un mailing, on va écrire différemment aux gens des 
Services Français." "L'outil informatique, encore une fois, c'est un plus pour la gestion et 
l'utilisation des fichiers. D'accord. Ça, c'est indéniable." "Je suis capable de faire sortir n'importe 
quoi de la machine. Ça, c'est vraiment important." 

Cette capacité est essentielle. "L'outil informatique va nous permettre de travailler nos 
fichiers. Alors, après, que ce soit pour les inviter à une réunion, que ce soit pour leur envoyer un 
mailing, pour faire passer une information ou autres, c'est toujours, ft la base, l'outil informatique 
et la gestion des fichiers." "Puisque toute notre communication passe par l'utilisation des fichiers, 
automatiquement, c'est l'outi 1 qui nous pel111et de les utiliser qui est primordiaL" 

Le GIE Cournit un apport dans ce domaine sur le plCln cie la base de données clients. mais pas 
en ce qui concerne l'outil. Le GIE met à disposition "un guide du marketing relationnel. C'est-à
dire que c'est un outil qui permet de se connecter, de travCliller sur le fichier clients. en fait. et de 
pouvoir uti 1iser par segmentation telle ou telle catégorie d'adhérents. Les vieux. les jeunes. Les 
blonds. les roux. Bon." Mais Tl préfère utiliser l'outil logiciel développé en interne depuis 15 
ans, qui est plus facile à utiliser. En revanche, le cabinet utilise pleinement la base de données 
clients du GIE. "On utilise en permanence - ça, c'est en permanence - la base cie données 
parisienne. Ça, le fichier clients, c'est en permanence." Cette utilisation ln<lssive a été amplifiée 
par le passage de Transpac à Internet, qui a permis une baisse très importante des coûts de 
télécommunications. Enfin, la mobilité de ces TI/SI est estimée comme "assez limitée" par le 
PDG. 

L'outil et la compétence une fois développés, "il suffit simplement de met1re un PC dans 
l'agence pOLU' la consultation des différents fichiers. Après, tout ce qui est animation, etc., c'est 
tout géré d'ici tau siège]. Et on pourrait avoir 10 agences, ce serait pareil." Celle capacité peut 
donc être démultipliée en aval à condition de disposer d/agences avec des commerciaux et les 
fichiers clients correspondants bien sûr. Les boutiques sont donc une composante primordiale de 
ce marketing relationnel. Premièrement, le besoin de proximité des clients ne peut être satisfait 
seulement par Internet ou des réunions ou visites épisodiques des commerciaux. Deuxièmement, 
l'existence d'une boutique proche rassure le prospect ou le client. Or, dans le domaine financier, 
la confiance est un élément nécessaire au succès. Troisièmement, une communication et un 
conseil personnalisés nécessitent des entretiens en face à face qu'une implantation trop lointaine 
des commerciaLL'< ne permet pas ou peu, compte tenu des temps et coùts de déplacement. Enfin, 
certains clients ou prospects préfèrent un rendez-vous dans une agence plutôt qu'au domicile. 
Tout cela se traduit tinalement par le tàit que les agences sont indispensables au développement 
commercial. 

Bien sùr, compétences marketing et TT d'un côté, boutiques de l'autre, se complètent et même 
sont synergiques pour créer la capacité stratégique qu'est le marketing relationnel. 

Ce 'marketing relationnel' est relayé en aval par un relationnel commercial très f011. Par 
exemple, C2 a un historiq ue relatiOlU1el de plusieurs décennies avec les clients de son qualtier 
qu'il ne cesse de sillonner rencontrant les gens dans la rue, au niarché, sur le terrain de pétanque, 
etc. "Souvent, on nous a rétorqué que l'intuitu personae était trop fort et que si, demain, pour x 
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raisons, on voulait vendre l'entreplise, ça poull'ait se retourner contre nous." "Tout ce qui est à 
Toulouse, on essaie de le rattacher à l'agence. Tout ce qui est nouveau, il n'y a aucun souci. Mais 
tout ce qui est ancien, les gens continuent de nous appeler ici." D'où une évolution vers un 
relationnel commercial distribué "avec toutes les personnes qui font Je contact" client : 
conseillers commerciaux, informaticien, comptable, secrétaire. " Au chapitre parrainages, ils nous 
donnent des prescriptions, etc. On leur donne un cadeau, mais on ne leur dit pas assez merci. 
Alors j'ai fait un tract pour leur dire merci. On est cosignataire et on le fait du fond du cœur." "La 
2ème capacité c'est donc le suivi client, la prestation due au client." Ce "capital confiance" 
favorise fortement le développement commercial par le parrainage (taux de 40%) et par Internet. 
"La 3éme capacité c'est une stratégie en matière de développement: le parrainage et le NeL" 

Ces deux capacités stratégiques appoltent un autre avantage au client: une information, une 
communication et un conseil Qersonnalisés, eux-mêmes capacité stratégique. 

Les clients bénéficient d'une communication abondante et personnalisée (cf. processus 
commerciaux). "On a 3200 clients qu'on voit régulièrement. On essaye énormément de 
communiquer avec eux. Le GIE AZ le fait mieux que nous et de tàçon plus importante. C'esr 
donc pour personnaliser davantage." " Mais, comme nous n'avons pas le droit de faire de la pub 
comparative. nous le faisons à notre manière par les entretiens, en répétant ce que dit la presse. 
comme par exemple. avec la baisse récente des taux du livret A. Quand on voit les dépassemems 
de livrets B, les excédents .. la multiplication des livrets pour une même personne, la baisse des 
intérêts, etc. comment peuvent-ils se dire conseillers? Ils ne vérifient pas les excédents, les dates, 
etc. On voit des placements échus qui ne rapportent plus d'intérêts." Les conseillers 
communiquent pour rassurer leurs adhérents également. Enfin "il faudra communiquer aussi sur 
le GIE et l'Association car le Président est à l'origine, nous sommes à l'origine, il faut le dire." 

Comme vu précédemment, cette communication est adaptée à chaque cl ientèle en fonction de 
l'âge, la loca1isation, la situation [amil ial e, fisca le, etc. 

Cette personnalisation va jusqu'au conseil en gestion de patrimoine. "Il faut être honnête et 
informé." "On apporte aussi noIre expérience terrain avec les éléments juridiques,. les évolutions, 
etc., par exemple SUI' la clause bénéticiaire. [... ] On fait de la gestion de patrimoine. Il nous faut 
parler de l'âge aussi, même si c'est un peu tabou." "Oui, parce que la gestion de patrimoine, c'est 
mon expérience et parce que le client demande mon conseil. mon avis. Est-ce qu'il va tester mon 
honnêteté? Alorsje réponds honnêtement. Là où ça coince, c'est qu'on ne peut pas se subsrituer' à 
un notaire. Mais, d'un autre côté, le client veut tout de même un autre son de cloche. Par exemple. 
un client, la semaine dernière, possède toutes sortes de produits à la SPAR alors qu'il a 75 ans. Sa 
situation présente des anomalies: PEL de 150000 euros, livret A qui déborde, et à côté on trouve 
de tout. Et après on aborde des questions de succession. On parle de donations. Mais au 
deuxième entretien, on s'aperçoit que le notaire a mal fait son travail et que ça a des répercussions 
maintenant. Du coup, aujourd'hui, nous faisolls Ull retour en arrière. Finalement le client 1l0US dit 
"merci de s'occuper de nous" Le client s'aperçoit petit à petit de qui est qui et qui peut leur 
apporter assistance ou information suivant les gens." "Le professionnalisme est de plus ell plus 
important et il n'est pas évident de tout connaître." Mais la spécialisation du Cabinet et d'Al dans 
l'assurance vie depuis plus de vingt ans constitue un atout de ce point de vue. "C'est un avantage 
car chez AZ "on n'a que ça à tàire", que l'assurance vie. Ça nous permet de nous rClpprocher d'une 
clientèle existante et de bien la servir. Nous pouvons être le meilleur ambassadeur auprès de 
notre sphère d'influence." Le tallX de parrainage témoigne de la qualité perçue de ce conseil. "Sur 
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31400 adhérents, 45 % sont issus d'un pmrainage. J'en suis stupéfait. C'est le summum de la 
profession. Les méthodes de prospection pure et dure, les mailings, tout ça n'est pas très 
personnel. Là, c'est plus qu'un sésame. \1 faut le mériter aussi. Il faut être là. Pour cela il faut une 
bonne connaissance de la clientèle et bien la servir." 

Face aux banquiers et assureurs, "ça apporte des plus au détriment de la concurrence. Et nous 
en avons les témoignages en direct de la clientèle. Il y a des chefs d'agence, des employés ou 
autres qui souffrent chez nos concurrents. Nous en retirons les marrons du feu face aux poids 
lourds, poids lourds dans tous les sens du terme." "Nous voulons être à ['opposé des banques. Au 
fil des années, on ne supporte plus cette hiérarchie abêtissante. 'Vos résultats sont très bons, mais 
vous n'avez pas vendu de Codcvi.' 'Vous vous en vendriez à vous-même 7' 'Non, mais vous 
devez en vendre.' 'Moi, je ne sais pas vendre au client ce dont il n'a pas besoin'. Ça détériore les 
relations." "Dans les banques, les contrats d'assurance sont vendus n'importe comment sous 
f0l111e de packages. .le suis scandalisé que la presse ne dénonce pas ça. Mais les clients s'en 
aperçoivent ensuite un jour ou l'autre. Ça évolue lentement, mais ça évolue tout de même. Les 
gens changent. Et puis les enfants et les petits enfants s'en occupent et le disent à Jeur papi ou 
mamie." "Notre rôle de conseil c'est cie dire la vérité, dire ce qu'on pense." En acceptant. voire en 
conseillant, d'autres choix qu'AZ, le Cabinet ne recherche pas des résultats à COlllt terme. mais en 
sort gagnant à moyen et long terme. 

Les capacités dynamiques 

Nous exposons les résultats des entretiens, puis ceux du questionnaire. 

* Les résultats des entretiens 

La culture de l'entreprise constitue une première capacité dynamique. Cette culture repose sur 
l'impoltance donnée au relationnel humain. En interne, cela se traduit par "la camaraderie, le 
l'espect'', "la bonne entente, la disponibilité, euh ... l'entraide". En externe, cela se traduit par 
"j'intuitu personae", la personnalisation de la relation client. "l'implication humaine" (PDG). "On 
a un peu des mentalités, des façons de faire cliftërentes. Nous, c'est t'amil ial, si vous voulez." 
"Donc c'est familial et je pense qu'à partir de là il y a un climat de confiance qui est instauré." (S) 

Cette culture est présente chez toutes les personnes de Tl. 
Cela contribue à expliquer la motivation et les forces morales de l'entreprise. "Lorsqu'il y a 

des problèmes ou lorsqu'il peut y avoir des problèmes.. , Bon, je crois qu'on a lIne capacité à 
réagir par rapport aux situations. Parce que, toutes les années, ici, on a changé, on s'est modifiés, 
on a changé, on a évolué. Il y a eu des moments difficiles. Mais on a toujours eu cette volonté de 
continuer et cie se battre." (RI) "La Clientèle TZ est extérieure. On est en train cie faire le bilan. Et 
là on maîtrise moins, Parce qu'ils n'habitent pas le 8ème ou le 9ème. Et on se creuse la tête pour 
les rencontrer. Ce sont des jeunes, des gens qui travaillent, des chefs d'entreprise. Ils sont moins 
faciles à rencontrer. Cela dit, les clients nous appellent quancl ils ont besoin de nos services ou 
nous envoient cles mails. C'est une autre façon de travai 11er. C'est à nous de s'adapter. TZ.. C2 et 
moi avons ce souci en permanence. C'est pas facile." (C 1) 

Mais les capacités dynamiques, c'est avant tout le dirigeant de l'entreprise. Cette culture du 
relationnel humain vient de M. Tl père dont c'était le style et la conviction. On retrouve 
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l'intluence du dirigeant dans la prise de décision. "Notre capacité. c'est de bien voir les situations 
et de réagir assez rapidement." M. Tl père avait la capacité de "se faire une idée de la situation 
et. ensuite, prendre une décision rapidement. Et son fils, j'ai l'impression, il a ce coup d'œil 
aussi." (RI) "Orl a une certaine souplesse de fonctionnement", il faut savoir "saisir J'occasion au 
bon moment...." (RI) 

On retrouve cette capacité à un niveau stratégique chez Armand Tl. Les décisions de passer 
à Internet et surtout d'ouvrir des boutiques datent de son retour au sein de la société. La stratégie 
a alors changé fondamentalement. Pour lui, la principale capacité dynamique est probablement 
une volonté d'aller de l'avant tout en essayant de prendre en compte les risques du développement 
et de l'environnement. "C'est surtout, voi là, une certai ne volonté d'aller de l'avant, mais pas celle 
d'essuyer des plâtres ou prendre des risques ... " "Si on veut se développer. .. Et, quelque part, on 
va être obligés parce que sinon ... si on ne progresse pas. on régresse. Après. il faut trouvel' 
l'équilibre. ne pas prendre trop de risques... Il faut être un peu fou. 11 faut être fou avanl d'èlre 
conscient." (PDG) 

Les capacités dynamiques de la société se confondent donc pour une bonne part avec celles 
du dirigeant. Pour M. AI111and Tl. il ne fait pas de cloute que la menlalité, les allitudes et 
certaines valeurs des dirigeants influence le fonctionnement et les résultats de l'entreprise. Cela 
explique aussi des différences dans la façon dont le Cabinet et certains confrères se sont 
développés. Cela est d'autant plus vrai que le Cabinet est une petire PME clont la direclion et 
l'actionnariat se confondent. "Nous, on a un petit peu d'actiolmariat extérieur mais très peu. Mais. 
bon, ce n'est pas des actionnaires... De toute façon ... On a cles comptes à rendre, oui. Mais. bon, 
c'est quand même assez familial aussi." Le dirigeant dans ce type de structure serait la cause 
première des changements qui s'y opèrent. "Ça fait deux ans que j'ai repris le cabinet. La façon 
dont 011 travaille aujourd'hui, elle a un peu changé, mais on a bénéficié égalemel11 de la 
conjoncture favorable mais SUltout avec un accroissement énorme. On est passés de moins de 1% 
de palt de ln8rcl1é nationale à 1,5% en deux ans. [... ] Quand je raisonne en pourcentage de 
progression pal' rappolt à ce qu'on faisail avant, c'est énonne aussi." (PDG) 

* Les résul tals du 9uestiolma ire 

Le questionnaire sur les capacités dynamiques a donné les résultats suivants (voir détail en
 
annexe AD).
 

Reconfigurabilité : 25/6 = 4,17
 
X
 

2 :> 4 5
 

Orientation marché: 59/ 16 = 3,69
 
X
 

1 1 

Capacité absolJ?tive : 7J Il8 = 4,06 
-] 

1 1 X 

Capacité de coordination: 68/16 = 4,25
 
X
 

1 1 1 
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Esprit collectif: 73,5 /16 = 4,59
1 1 I_x _ 

Capacités momies: 89/22 = 4,05
[ I-------'--------r------ X:....:.....-_...!- _ 

Toutes les capacités dynamiques sont jugées fortes, l'esprit collectif est même très folt. TI y a
 
donc une homogénéité des différentes capacités dynamiques à un niveau élevé. Les résultats du
 
questionnaire sont donc tout à fait conformes aux dOlmées obtenues à partir des entretiens.
 

12.3 Contribution des TI/SI, avantages et désavantages
 
concurrentiels, et performances chez Tl
 

Cette section foumit les données sur la contri bution des Tl/SI, 1 'avantage et le désavantage
 
concurrentiels et les performances chez TZ.
 

12.3.1 Contribution des TI/SI chez TZ 

Les Tl/Sr contribuent positivement sultout à la vente et au marketing, mais aussi à la
 
productivité, à "enrichissement du travail, ainsi qu'à J'avantage concurrentiel et aux
 
performances. Cette contribution comporte cependant des limites, même si les Tl ne présentent
 
pas cl' aspects négatifs.
 

La contribution la plus importante concerne la vente et le marketing 

Comme vu précédemment dans le processus commerciaL les capacités et l'utilisation des TI,
 
les Tl/SI jouent un rôle très important dans l'animation de la cl ientèle existante, la prospection, la
 
communication externe, le choix et l'organisation des actions commerciales.
 

"Le but, c'est le contact, la rencontre." "On a aussi un numéro vert qui tàci 1ite le contact des
 
adhérents vers notre bureau. Parce qu'il y a des gens qui appellent de partout en France."
 

"Le but, c'est qu'il n'y ait pas de problèmes et de le satisfaire. Parce qu'un client satisfait nous
 
amène d'autres clients ... par le parrainage, par exemple." (RI)
 

"On cherche la réactivité mais la vitesse aussi." Par exemple, "la photocopieuse a un débit de
 
32 pages minute en noir et blanc. Donc ça va très vite. Et donc, selon la zone, les gens sont
 
inf01l11és au bout d'un jour ou deux." (RI) Le passage à Internet a permis pour tout le perso1Ulel
 
un accès plus direct et rapide à la base de données clients sur j'AS/400 du GIE. Cela a permis un
 
changement du processus de travail et un dialogue beaucoup plus direct avec Je client.
 

Le système d'information - au sens large du terme, incluant même les technologies banales 

contribue fortement aux capacités et aux perf0TI11ances de l'entreprise. "J'allais dire qu'j 1 y
 
contribue à 90%". "Donc la communication, on essaie au maximum d'utiliser les moyens
 
modemes au maximum à notre disposition." (pDG) Ce sr large englobe aussi un peu de
 



publicité dans les joumaux locaux, par exemple pour l'annonce du taux annuel d'AZ. Cette 
publicité est faite en essayant de se mettre "toujours en position de consommateur" et "on essaie 
qu'elle se voie." (PDG) Le critère de succès c'est que des clients disent à Am1and TZ : "On t'a vu 
dans le journal". Le dirigeant observe le même type de retour clients pour les timbres de 
collection sur les mailings: "J'aime bien vos timbres". "Ça prouve qu'on est dans le vrai" comme 
en témoigne "le taux de remontée sur les mailings". (PDG) 

Ce système d'information permet de se démarquer de la concurrence pour "tout ce gui est 
réunions et animations vidéo, oui, parce qu'il ya très peu de gens qui le font et la concurrence... 
j'ai des copains dans la conclllTence - ils sont très surpris du succès qu'on rencontre, en fait." 
(PDG) 

Grâce aux Tl/SI, "les besoins des personnes rencontrées sont archivés et traités jusqu'à la 
prochaine rencontre." (RI) Les TI/SI ont des impacts sur les entretiens client. "Ah oui. Je regarde 
le profil client, s'il y a d'autres patronymes, des petits enfants, etc." (C) "Le fichier des rencontres 
comprend les caractéristiques de la persom1e, sa famille, l'état civil, les problèmes, les solutions, 
l'historique. l'ensemble des rencontres qu'jl y a eu avec cette personne. l'ensemble des actions qui 
ont suivi ... , et ensuite la date de la prochaine action avec cette personne. Ça peut être ulle 
rencontre. un coup de fil. une lettre, n'importe quoi." (RI) 

Les TVSI fournissent également une connaissance fine du portefeuille clients et de l'évolution 
des ventes. 

En permettant une analyse des SUppOltS financiers, ils permettent aussi de réorienter les 
ventes produits et les arbitrages. 

La prospection par le Web représente l'avenir. Avec un "taux de transformation. même à 5% 
ou 6% [... J, le clic est rentable. Attention. Pas le client." Comparé aux instruments traditionnels 
(téléphone, fax), "l'Internet apporte peut-être beaucoup". "C'est surtout au niveau des moteurs de 
recherche. On a beaucoup plus d'informations." "Par Internet, on a la possibilité d'avoir des 
informations plus rapidemenl." (PDG) 

Les TI/SI ont contribué à !lue très forte amélioration de la productivité 

"En matière de productivité, avant on était dix au bureau ici. Là, on est cinq. Non, quatre. I:::t 
on fait le travail pour trois agences alors qu'on est deux fois moins qu'avant" (RI), donc pour un 
chiffre d'affaires supérieur en réalité. 

"Nous avons il peu près 10.000 adhésions. On ne peut pas tous les rencontrer, mais 
l'inf01matique... nous pennet de contacter, par ces sUPP01ts-là, le maximum de personnes. Avec 
le minimum d'effons. on a un maximwl1 de personnes." C'est lié à l'informatisation de la société 
"parce que, à cette époque-là. on n'avait que des imprimantes laser qui faisaient 8 pages minute, 
par exemple, et là. on a une 32 pages minute. On a J'Internet. On a acheté aussi une plieuse. 
Avant. on pliait à la main, au début. Maintenant, la macl1ine le fait. Si elle marche bien. elle fait 
30 plis minute. Ça fait 1.800 plis à l'heUre." (RI) 

Les TI appoltent un gain de temps. "Ça permet la productivité à partir du moment où 
l'adhérent que l'on a au téléphone n'est pas trimballé d'un service à un autre. Voilà. Donc là. 
vraiment. il y a une réponse du tac au tac. Donc à pal1ir du moment où l'adhérent nous téléphone 
et qu'on lui répond rapidement. il y a un gain de temps pour lui et puis pour nous aussi." "C'est 
vrai que l'informatique, ça 110US fait gagner beaucoup de temps. Ça, c'est certain." "Ça permet 
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aussi d'alléger Armand et de ne pas le solliciter tout le tem ps." (S) 
Les TI/Sr ont donc un effet direct sur la perfol111ance en augmentant directement la 

productivité, et en diminuant directement des coûts, "parce qu'on a des outils qui compensent un 
moins grand nombre de personnes". (RI) 

Les Tl/SI contribuent aussi à lin enrichissement dll travail 

Ils ont eu Lm effet sur la productivité mais également sur la façon de travailler en rendant les 
personnes plus autonomes, plus responsables. Cela leur a permis de mieux utiliser leurs 
compétences et de mieux s'exprimer et, par là même, cela a accru leur motivation et leur 
satisfaction au travail (cf. historique des TI/SI, processus et capacités). "Et puis, comme 
mai ntenant on a tous un poste infonnatique, c'est vrai qu'on n'a plus besoin de descendre à mon 
bureau pour voir quoi que ce soit. Donc on est vraiment tous indépendants." (S) "Maintenant, on 
est beaucoup plus axés sur l'informatique", ce qui a enrichi le travail et procuré "plus de 
responsabilités" grâce à une infonnation plus accessible. Le dialogue avec le client est plus direct 
et plus rapide. "En ayant Internet directement aussi, ça peut être une richesse personnelle. Pour 
tout." "Mais c'est vrai que l'informatique, et Internet surtout, ont vraiment modifié notre façon de 
travailler à nous tous, je pense." "Après, on sait ce qu'on a à faire, on sait comment le faire". 
"Même pour nous, pour notre culture et tout ça, si on a un souci, si on veut faire des recherches, 
on peut le faire directement." ".le pense que ça a dù être favorable à nous tous" [... j. par exemple 
pour "ChantaJe à Auch puisque vraiment, elle est seule à Auch. donc... elle est vraiment 
autonome pour tout." (S) 

Contribution il l'AC et aux performances 

"L'informatique permet de générer des statistiques par département de façon à savoir OLI nous 
devons tàire porter nos efforts. De ce point de vue, cela constitue une aide à la stratégie. 11 ya un 
effet indirect du ST sur les performances." "En revanche, la productivité constitue un effet direct 
sur 1es performa.nces" (RI) 

Les Tl/SI contribuent à l'AC et aux performances commerciales, mais en étant combinées 
aux capacités commerciales qui, de façon générale, semblent malgré tout prédominantes dans le 
processus. 

Par ailleurs, si le Cabinet semble en avance sur la plupart de ses concurrents en matière de 
marketing relationnel, ce n'est pas le cas par rapport à Be. "Alors, je ne pense pas qu'on ait un 
avantage par rapport à BC parce qu'ils sont vraiment très, très performal1ts en termes de 
marketing et de gestion des fichiers." (PDG) 

Cependant les TI/SI de TZ sont soumis à certaines limites 

Le relationnel est plus impoltant que l'informatique. "Je pense que, dans notre métier à nous, 
le plus important c'est le relationnel. Parce que quelqu'un qui va vous confier son argent, si ça ne 
passe pas avec la personne, que ce soit informatisé ou pas, je pense que la personne, ce ne sera 
pas son premier point. .le pense que c'est plus le relationnel." (S) "De toute façon, sur le compte 
Al, je pense que c'est plus le relationnel qui fait quelque chose plutôt que le travail 
informatique." "Ils [les commerciaw(] n'amaient pas l'informatique. Ils amaient les informations 
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par tàx. Tout est centralisé par le siège social quand il y a des événements impoltants. donc 
quelqu'un qui, à l'heure d'aujourd'hui, n'a pas l'infonnatique, il peut continuer à travailler, il sera 
au courant par le fax." (S) PL - "Oui, mais ça va moins vite." S - "Oh non parce que Paris [le 
GIE] continue à travailler par fax. Il y a beaucoup de gens qui n'ont pas encore Internet." 

Le profil client n'est pas systématiquement renseigné. "AZ est en train de travailler là-dessus 
pour essayer de faire quelque chose systématiquement. Qu'on fasse tme base de données 
systématique. Et nous, au travers du fichier clients, effectivement on a ce genre de rubriques. 
Mais je vous avouerai qu'i 1 n'est pas vraiment... à jour. On essaie cie... Je reconnais que je manque 
de méthode. Moi en particulier. Mais on essaie de tenir un fichier àjour." (PDG) 

Même pour le service après-vente. l'intervention humaine reste très importante. "Disons que 
Dominique, au niveau de la gestion des adhérents, elle aun lien avec le service de gestion de 
Paris. Et le fait qu'il y ait Dominique, ça va beaucoup plus vite. Ça pel111et d'accélérer la 
procédure" (Rl). 

Les Tl sonl indispensables au fonctionnement quotidien. mais ne sont pas considérés comme 
"une capacité distinctive, en fait, par rappol1 à la concurrence. Ce n'est pas ça qui crée la 
diftërence". (PDG) "Par rappolt à la conculTence. je ne pense pas que les TI/SI appol1ent 
vraiment des plus parce que je pense qu'à l'heure d'aujourd'hui toutes les agences doivent avoir 
des gens qui sont très compétents." CS) 

Enfin. il ne s'agit pas d'un processus industrialisé. Sur le plan commercial, "on va à la pêche à 
la ligne." Cc) 

Les Tf/SI ne semblent pas présenter d'aspects négatifs 

En revanclle, aucun inconvénient, aucun problème ni risque n'ont été cités par les acteurs 
interviewés, hormis l'échec de la prospection par moteurs de recherche. 

12.3.2 Les performances 

Les performances commerciales sont en progression très rapide ces dernières 
années (voir tableau J 1) 

"Nous avons enregistré 182 nouveaux adhérents en 2003, 437 en 2004, 331 à tin juillet en 
2005." "Les comm issions sur frais d'entrée ont été de 219 000 € en 2003 et 370 000 E en 2004. 

Elles sont de 240 000 E en 2005 à tin juillet et devraient ~tre de 415 000 à tin 2005." "Les 
commissions sur encours ont été de 275 000 € en 2003. 330 000 E en 2004. 405 000 f il fin 

2005." "Ça devrait donc nous faire un chiffre d'affaires de 820 000 E en 2005", contre 700000 E 

en 2004 et 494 000 f en 2003. (PDG) 

Tableau 31 Les perfol'mances commerciales de TZ 

Années 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
-,-,Collecte * Nc Nc Nc Nc .J.J 41 38,4 

Chitlre d'affaires * Nc Nc 0,49 0,70 0,82 Nc Nc 
Nombre d'adhérents 6400 6600 7500 8600 9600 10100 Nc 
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Croissance du Nc 3,1 % 13,6 % 14,7% 11,6 % 5,2 % Nc 
nombre d'adhérents 
Part de marché Al (en 1,18% Nc 1,19% '1,44 % Nc Nc l,59 % 
nombre d'adhérents) 

1 

Part de marché (en Nc Nc 1,02 % Nc 1,39 % Nc l,52 % 
collecte) 
Nc : non communiqué * en millions d'euros 

"On est passés de moins de 1% de palt de marché nationale à 1,5% en deux ans. Donc, quand 
on voit les volumes, c'est énorme. Et moi, quand je raisonne en pourcentage de progression par 
rapport à ce qu'on faisait avant, c'est énorme aussi." (PDG) 

Comme nous l'avons vu, ce développement est lié à l'ouverture de deux boutiques 
supplémentaires. Cet effet se termine en 2007 comme en témoigne la régression de la collecte. 

Les performances et la situation financières 

"Les recettes moins les dépenses nous donnent un bénéfice de 60 000 € en 2004." "Le 
bénéfice net c'est le bénéfice brut - 33 %. Le bénéfice net sur chiffre d'affaires n'est pas 
significatif parce que, du fait de la fusion, nous bénéficions de reports fiscaux." (PDG) 

"Il nous a fallu un an pour reconstituer les fonds propres... enfin, de façon en tout cas 
suffisante pour ne pas être embêtés." "La valeur d'entreprise est calculée en multipliant la valeur 
[c.-à-d. les commissions] des encours, soit 400 000 E, par 8. ce qui nous donne 3,2 millions 
d'euros." (PDG) 

"[1 faut en déduire la dette qui était de ],3 millions au départ. Les remboursements ont 
commencé en 2003." "II ne reste plus que sept ans" à rembourser. "On rembourse 156.000 euros 
par an exactement. On y arrive sans problème." "Rien que l'encours annuel nous couvre 
pratiquement trois ans de remboursement ... " "On n'a pas de dettes en dehors de ça." Le 
remboursement annuel représente 19 % du clliffre d'affaires. Cet emprunt à 3,5 % a été réalisé 
auprès d'Al parce que les banques ne veulent pas et que ce n'est ni intéressant ni possible à titre 
individuel. Il permet de racheter des actions de la société et de les annuler. "Al ne prend 
strictement aucun risque puisqu'ils ont le portefeuille." Cependant, "la dette est plus importante 
que les fonds propres." (PDG) 

"Mais le principal souci, c'est la trésorerie" en fait. (PDG) 

La productivité 

Bien que le sujet soit peu abordé par les personnes de Tl, la productivité de Tl est tout à fait 
honorable par rappolt à ses confrères délégués. Elle a même augmenté notablement de 2004 à 
2006 (tableau 32). Ce phénomène s'explique certainement pour une bonne paltie par ['ouve11ure 
des deux agences qui a créé un potentiel de développement. 
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Tableau 32 Productivité de TZ 

Critère TZ 
Chiffre d'affaires par commercial en 2004 0,20 
Chiffre d'affaires par commercial en 2005 0,23 
Collecte par commercial en 2005 9, 5 
Collecte par commercial en 2006 Il,71 

12.3.3 Avantage concurrentiel et désavantage concurrentiel 

Nous examinons ici la nature et la p011ée de l'avantage concurrentiel de Tl, son caractère 
soutenable et durable, el la l13ture et la portée de son désavantage concurrentiel. Comme les 
dOllnées font apparaître des comparaisons avec les princilJaux conCUITents, nous mel10ns en 
perspective avantage et désavantage concurrentiels de TZ par rappol1 aux assureurs, aux banques, 
aux courtiers en ligne, et autres courtiers Al. 

La société dispose d'un triple avantage concurrentiel mais limité 

Finalement la société Tl dispose de trois avantages concurrentiels qui sont liés. 
Premièrement, il possède 85 % de pal1 du marché AZ dans le Gers, ce qui lui dOlUle une 

position dominante sur ce département et empêche d'autres concunents Al de s'y installer 
valablement. 

Deuxièmement. il bénéficie d'un capital confiance unique auprès de ses clients. Ce capital 
confiance provient de la réputation du produit Al et du relationnel créé par la société. C - "Dans 
l'avantage concurrentiel, il y a un capital confiance. Par exemple, on faiT ouvrir des comptes à des 
petiTs enfants qui naissent." PL - "EsT-ce que vous voyez un conCUITent qui dispose du même 
capital confiance ?" C - "Non". "Souvent, on nous a rétorqué que l'inhlitu personae était trop fort 
et que si, demain, pour x raisons, on voulait vendre l'entreprise, ça pourrait se retourner contre 
nOLIs." (PDG) "Si avant, on leur avaiT dit de tout mettre chez nOLIS, quid de notre crédibilité? Un 
responsable d'agence qui essaierait de Tout ratler se confondrait alors avec un banquier. Des 
clients ont effectué des placements à Al parce qu'ils ont effectué des ventes immobilières mais 
aussi parce qu'ils avaient confiance dans Al." "Ce qui se passe, c'est que nous avons le retour. Et 
souvent le jour oli ils vendenttout, ça revienT chez nous." (C) 

Troisièmement, le portefe ui Ile client ne peut pas être attaq lié par la concurrence, pour les 
raisons déjà évoquées dans les cas BC et GH. Cette absence de vulnérabilité de la base installée 
est renforcée par le fOl1 intuitu personae existant chez Tl entre les conseillers cOlllmerciaux et les 
clients. "Les capacités de l'entreprise? La première d'entre elles, c'est la clientèle existante. Donc 
la capacité pIincipale de l'entreprise, je crois que c'est son p011efeuille." (PDG) 

Le portefeuille client sur une zone donnée est le premier critère pour pouvoir y ouvrir une 
agence. "Donc quand je vous dis: 'On s'est implantés à tel endroit', notamment à Toulouse, voire 
à Auch, c'est parce qU'Oll avait U1l p011efeuille clients existant important qui nous permette de 



338 

faire tourner cette agence." "Aujourd'hui, partir dans le dur avec AZ, ce n'est pas possible. C'est
à-dire .. dire: 'Je n'ai rien. Je pars de zéro avec AZ', c'est impossible pour une bonne et simple 
raison, c'est que les marges ne sont pas suffisantes. C'est le produit qui rémunère le moins bien du 
marché. Tl faut le savoir. Parce que les frais sont très faibles et la rémunération sur encours est 
misérable, on va dire, par rappol1 à ce qu'elle devrait être. Donc ce n'est pas la rémunération 
faciale qui permet de faire vivre tout de suite une structure". "Soit il faut avoir vraiment de la 
trésorerie pour pouvoir faire tourner la boutique soit il faut s'appuyer sur un portefeuille existant 
qui va nous permettre de faire tourner la boutique tout de suite." (PDG) Donc, pour de nouveaux 
entrants, ce serait très difficile. 

"Même pour nous. Moi, aujourd'hui, dire: 'Allez, je prends un département.' Je ne sais pas. 
L'Aveyron. .Je n'ai pas de clients particulièrement en Aveyron. Je n'ai pas de pOl1efeui IJe . .le vais 
ouvrir une boutique, ça va me coùter la peau des fesses avant de pouvoir la rentabi liser. Donc là 
il tàudrait que j'aie une trésorerie monumentale pour pouvoir y faire face. Ce n'est pas le cas. 
Donc si je dois m'implanter quelque part - et c'est ce que j'ai fait [) Toulouse - c'est parce que j'ai 
un matelas de clients qui me permette de faire toumer, de justifier J'implantation d'une boutique. 
Donc, aujourd'hui, quand je vous parle de Biarritz ... Alors le critère, pOlir moi, c'est grosso modo 
1.000 adhérents à peu près." (PDG) 

En outre, il faut un marché potentiel suffisant, une masse critique. "Aluourd'hui je n'ai pas 
1.000 adhérents sur Pau. Par contre j'ai 1.000 adhérents entre les Pyrénées atlantiques, les Landes 
et les Hautes Pyrénées. Donc c'est difficile." C'est pour ces raisons que ni TZ ni BC n'ont 
d'Agence à Tarbes. "Prencz un département comme le 65, les Hautes Pyrénées. C'est très étalé et 
c'est très peu peuplé. Donc on pourrait se dire: 'Tiens, il n'y a personne à Tarbes, je vais ouvrir 
une agence à Tarbes.' Eh bien, à Tarbes, il y en a eu et elles n'ont jamais très bien marché." 
(PDG) Les Hautes Pyrénées sont gérées à partir des agences de Toulouse ou du 32. Mais lù 
encore cette gestiol1 à partir du département voisin n'est possible que parce que l'on y dispose 
d'un p011efeuil1e client suffisant et donc d'une agence. 

Mais ces avantages concurrentiels sont-ils soutenus? 

La société dispose d'un triple avantage concurrentiel soutenu mais limité 

Par rappol1 aux autres produits d'assurance vie, on peut dire que le Cabinet TZ - comme les 
autres délégués - bénéficie d'un avantage concurrentiel soutenable lié au contrat AZ. Celui-ci en 
effet caracole en tête des classements de la presse financière depuis sa création. C'est que "un 
contrat d'assurance-vie, c'est un produit. C'est lin tOllt." " Parce que, tout simplement, un produit 
d'assurance, ce n'est pas qu'un taux." "Ce n'est pas un taux de frais d'entrée. Ce n'est pas un taux 
de rendement. Ce n'est pas ci, ce n'est pas... C'est un tout. Et quand vous prenez des revues 
comme Les Dossiers de l'épargne ou d'autres qui décortiquent le produit. eh bien vous pouvez 
vous poser la question de savoir pomquoi AZ est en tête du classement et pourquoi un autre qui a 
fait... qui a fait 2 % de mieux que AZ, n'est pas dans ce classement." (PDG) 

En outre, le taux supérieur de certains concurrents s'érode dans te temps, car il est lié à des 
circonstances historiques exceptionnelles ou à une politique temporaire. "Eurolife, 5,02 % "année 
dernière. Nous, 4,75%. Vous voyez') Alors que... Ça s'est stabilisé quand même depuis trois ans: 
5.27 %, 5.10 %. 5,02 %. Donc, petit à petit, ça s'est stabilisé. Mais, les années d'avant, ils étaient 
à 7%". "Alors, ils font mieux que nous parce qu'ils avaient ces famcuscs réserves [plus values sLlr 
des actions du CIC]. A partir de l'année prochaine, les réserves sont épuisées. Vous aJlez voir les 



339 

0,96% [de frais de gestion] comment ça va faire sur les rendements." (PDG) 
En outre, ces concurrents ne tàvorisent pas le développement de ces produits phares qui sont 

en fait des produits d'appel. "Parce que, encore une fois, ils aITosent, si vous voulez, des contrats 
sur lesquels il n'y a rien en encours. Ça ne leur coCIte rien. Ça ne leur coCIte rien d'annoncer un 
5%, un 7% ou un 8% sur ce contrat-là. Il n'y a pas d'encours." "AZ, il y a 35 milliards d'emos. 
D'accord? Eurolife, s'ils ont 100 millions d'euros, c'est le bout du monde. Donc ça, c'est valable 
un temps et puis... "149 (pDG) Un bon contrat c'est "un tas de petites choses" comme "les jours de 
valeur", "le règlement des capitaux décès". "Nous, on sert des intérêts jusqu'au jour où on règle. Il 
y en a qui ... le jour du décès, tac, terminé. Si le truc se règle deux ans, trois ans après, eh bien 
c'est perdu [pour l'adhérent], quoi." (PDG) 

Seul bémol, si la presse financière décortique ces contrats pour ses classements, le grand 
public ne connaît pas généralement toutes ces subtilités et se focalise sur le taux servi et les ti'ais 
d'entrée. C'est donc aux conseillers commerciaux de savoir mettre en avant ces avantages. 

Cet avantage conculTentiel peut d'autant mieux être soutenu que le contrat AZ est celui qui 
compte le plus d'aclhérents en france. AZ peut clonc développer une stratégie générique à la fois 
de diftërenciation et de domination globale par les coCIts. 

Maintenant, le Cabinet TZ dispose-t-il d'un avantage concurrentiel soutenable en propre? 
Nous avons vu qu'il dispose d'un avantage concurrentiel sur le Gers. Compte tenu de la paIt 

de marché, de l'implantation, de la stratégie de relations clients, la concurrence ne peut pas 
s'installer l'entablement dans ce département. "Non, me déloger sur le 32, non." (PDG) 

La concurrence a essayé de s'y implanter, a échoué, et a abandonné ce projet "parce que ce 
n'était pas rentable pour eux, oUl11oins rentable que ce qu'ils ont comme rentabilité sur une autre 
agence. C'est ça, en fait." Ces faits répondent à la définition même de l'avantage concurrentiel 
soutenable. "Malgré tout, ils ne peuvent pas lutter contre nous sur notre telTitoire. BC s'est 
installée à Auch à un moment, (nais ça n'a pas marché. Nous avons un avantage sur eux 1ié à la 
base installée clients et au relationnel." "BC avait racheté un cabinet à Auch. ]Is avaient racheté 
ce pOltefeuille et ils ont voulu gérer cette agence de Auch un petit peu comme ils gèrent une 
agence à Paris. Et, comllle il n'y avait pas assez de grain à moudre. ils n'ouvraient qu'une fois pal' 
semaine. Et puis, bon, ils se sont cassé la gueule. Tout simplement. Enfin, entre guillemets. Mais 
ils mangeaient quelques sous à Auch et donc ils m'ont demandé si ça m'intéressait de récupérer. 
moi. ce portefeuille et, en contrepartie, de voir si on ne pouvait pas échanger de la clientèle que 
j'avais sur Paris. Donc voilà ce qu'on a fait. Donc aLùourd'!1ui, du coup, sur le 32, on représente à 
peu près 80% de pa11 de marché: on a 4 à 5 % de la population du 32 qui est cliente chez nous. 
Sur deux agences." (PDG) 

Mais cet avantage concLJlrentiel soutenable est limité. Il est limité à ce dépaltement et en 
pourcentage du chiffre d'affaires de l'entreprise. "Un tiers de notre activité - enfin, de nos revenus 
- provient du 32. Mais, après, tout le reste, ça vient d'ailleurs, quoi. [... ] Toulouse est à peu près 
similaire et ensuite le reste, c'est réparti sur les autres départements". Sur les autres départements, 
le cabinet ne jouit pas de la même position conculTentielJe. BC, par exemple, a bien réussi sa 

149 La revue Mieux Vivre Votre Argent a effectivement signalé des cas où des assureurs, après avoir 

attiré des personnes grâce il une publicité sur un contrat très rémunérateur, leur vendent un autre contrat 
beaucoup moins intéressant. 
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tentative d'implantation sur Toulouse en y installant une agence. Stratégiquement la 
préoccupation est ailleurs. Le développement commercial de l'entreprise doit se faire maintenant 
sur d'autres départements. "Moi, aujourd'hui. mon souci, ce n'est pas le 32." "Donc moi, mes 
axes de développement aujourd'hui, ce n'est pas le 32. Le 32 ... Si je n'avais que le 32, je mettrais 
la cl ef sous la porte." (PDG) 

Soulignons enfin que le Gers ne représente qu'un département sur 96 en France. 

De même, le capital confiance et le pOltefeuille clients sont limités en termes de taille. Le 
pOltefeuille ne compte que 10000 clients contre 200 000 pour Be. Le principal concurrent, BC, 
représente 35 % du marché AZ contre 1,5 % pour TZ. Ce triple avantage concurrentiel, réel sur 
un plan théorique, n'a donc qu'une faible portée sur un plan pratique car d'une ampleur très 
limitée. Il s'agit d'un avantage de niche. 

La société n'a pas d'avantage concurrentiel durable 

Le cabinet ne dispose pas d'un avantage concurrentiel durable. ]] est vulnérable aux chocs 
environnementaux. 

Comme nous l'avons vu, la baisse des frais d'entrée et le changement de législation fiscale de 
1997-1998 auraient pu être fatals à l'entreprise. "On a failli y rester" (PDG). 

L'affaire X a été très fortement ressentie par les employés même si elle n'a pas eu finalement 
de conséquences trop graves sur le plan commercial. 

Le fait d'être 100 % AZ constitue une faiblesse en cas crise. "La différence, c'est que nous, on 
est exclusif. Donc, quand on a un souci sur un seul produit, alors que ce soit un problème fiscal 
ou un problème sur le produit. type l'affaire X, eh bien c'es!. .. Nous, on n'a pas de parachute, si 
vous voulez. Un gars qui fait de la multi marchandise, bon. si AZ ne marche plus bien, il va 
vendre... A coté de ça, il va vendre de l'immobilier, il va vendre d'autres contrats d'assurance-vie 
ou autres. Nous, on n'a pas ça. Donc si on n'a pas les reins suffisamment costauds pour pallier ce 
genre de soucis, eh bien on dégage." (PDG) 

La société a des désavantages concurrentiels 

Deux désavantages concurrentiels peuvent être notés. 
Le revers de la médaille de la spécialisation, c'est qu'en cas de crise, l'entreprise est 

complètement dépendante du produit, alors que d'autres concurrents peuvent se rabattre sur la 
vente d'autres produits. Ce désavantage concunentiel ne joue pas par rappolt aux autres délégués 
AZ, bien entendu, mais joue vis-à-vis des autres concurrents en cas de crise. 

Le deuxième désavantage concurrentiel est une taille insuffisante avec des ressources 
financières qui blident le développement. L'autofinancement et une trésorerie limités empêchent 
l'ouverture d'autres agences ou une prospection plus agressive sur le Net. Cette situation est liée à 

un historique et une première conception de l'entreprise comme animatrice d'un réseau 
d'apporteurs d'affaires indépendants. Ce désavantage concurrentiel va maintenant en diminuant 
depuis qu'une nouvelle politique de développement a été mise en place. Malgré tout, ce handicap 
est pmticulièrement sensible par rappolt à une société comme Be. vingt fois plus grosse et 
implantée sur tout le territoire national. 
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Le problème dans une évaluation de l'avantage concurrentiel ou du désavantage 
concLllTentiel, c'est gue celle-ci est relati ve à la concurrence. Or, dans notre cas, nous avons vu 
que la société est soumise à des concurrences à la fois diverses et différentes. [1 nous faut donc 
préciser comment ces avantages ou désavantages concurrentiels jouent plus ou moins, ou pas du 
tout, en fonction des différents concurrents, 

Par rapport aux assureurs 

* Les moins de TZ 
AZ était auparavant le produit du marché. PL - "Et puis maintenant. ce qu'il y a, c'est que, 

effectivement, du point de vue à la fois des perf01111ances et des droits d'entrée, il y en a qui font 
aussi bien, voit'e ... " PDG - "Voire mieux. Non mais c'est clair. C'est clair." SMA Vie, Vital', 
Eurolife en sont des exemples. « Ce qui a changé c'est que les clients demandent des réductions 
sur les droits d'entrée: "qu'est-ce que vous nous faîtes T Les performances étant nettes de l'l'ais 
de gestion, ceux:-ci ne jouent pas dans le jugement des clients. Il existe deux politiques: on reste 
à 3 % ou bien on baisse les frais. La stratégie de TZ, c'est: on ne cècle pas. Nous on ne brade 
pas. » (C) "Quelque part, on ne va plus traiter de très très grosses affaires. En France, on veut tout 
gratuit." (C) 

L'offre au client est très délimitée. "Le délégué est exclusif AZ. Alors que des fois, pour 

répondre aux besoins des clients, il y a des produits 'clean' complémentaires qui sont excellents et 
apportent un maximum de satisfaction. Mais nous sommes obligés de nous contenter de ce que 
nous avons. Je me contente de donner l'infonnation,'' (C) 

* Les plus de TZ 
Le cabinel conforte la très bonne réputation d'I\Z par une politique d'intégrité et de vérité 

dans la relation commerciale. AZ représente "la référence irrattrapable", le spécialiste de 
l'assurance vie, "un capital de confiance unique". Le Cabinet est "assureur, pas voleur", conseille 
les clients même au détriment de ses propres intérêts à court terme, et ne pratique pas une 
politique de produit d'appel finalement non vendu. (C) 

Certains produits concurrents, comme celui d'A-F, sont excellents. Mais "l'approche est 
différente. A-F ne met à la disposition du marché aucune agence ni conseillers cOlllmerciaux". 
"Et c'est voulu." DelTière ces distributeurs confidentiels, on trouve de grands groupes qui 
contrôlent ce distributeur et qui, par ailleurs, doivent ménager leurs réseaux de courtiers. "S'ils 
lâchent d'un côté, les autres vont gueuler. J'ai été coultier pendant 3 ans. Si vous ne mangez pas 
aussi fort que les autres, vous n'existez pas." "Les FGA sont derrière, mais, comme ils ne gagnent 
pas d'argent avec A-F, ça ne les intéresse pas trop de le développer. Et c'est un produit qui a 
tOLÜOurS été... marginal à cause de ça. Les agents ne pouvaient pas le commercialiser. Ou sous le 
coude." (C) 

Cette différence vue comme une absence ou un manque de communication et de conseil, côté 
client, correspond à une différence structurelle avec AZ parce gue A-F est contrôlée par les FGA 
qui ont d'autres réseaux de distribution gui n'ont pas du tout envie de se retrouver en conCUITence 
directe avec A-f vendant tes mêmes produits. 

Ces réseallx de distribution prennent en effet des marges beaucoup plus conséquentes. "Et 
puis les agents. ils n'ont pas envie de vendre un produit qui ne leur rapporte rien. Parce qu'il n'y 
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en a pas beaucoup qui intellectualisent la démarche. Mais quand vous dites à un gars: 'Vous 
vendez un contrat d'assurance-vie, vous gagnez - à l'époque - 2% et l'autre. vous gagnez 8% ou 
9%', vaut être mieux celui qui gagne 8% ou 9%'. Ce mode de rémunération est payé par le client 
un jour ou l'autre." "Dans les années 1997-1998 [... ] La FD nous contacte, nous dit: 'Voilà. 
Comme c'est vous, on va prendre quatre [%] de frais d'entrée.' Et ils nous donllaient cinq de 
rémunération. Alors mon père lui a posé la question: 'Mais comment vous faites 7' 'Oh ben on a... 
un budget pub. Comme vous êtes gros et qu'on a envie de vous récupérer.' Voil~1. Ccl, pour moi, 
c'est très éphémère. Ce n'est pas sain parce que... qui c'est qui paie? Je me doute bien que ce n'est 
pas l'assureur qui paie derrière. Donc... " (PDG) 

Donc pour ménagcr un réseau de distribution .. on dit à A-f : vous n'avez pas de réseau de 
distribution, vous ne faîtes pas de parrainage, peu de publicité. etc. Éventuellement on ferme un 
fonds. "Oui mais A-F, ils ont fermé Je premier fonds ... Bon, donc c'est différent [avec le 
deuxième fonds] ... Ils ne sont pas en phase de développement. Non, non." (PDG) Et donc A-F 
ne peut pas imiter AZ de ce point de vue là. Comme les GF A150 ont d'autres réseaux, A-F est 
cantolUlé dans son petit périmètre et ne peut imiter le modèle d'AZ. 

Autre exemple: "FAX aussi a essayé avec AGP. Mais qui connaît AGP 7 Il n'y a pas de 
réunions. La communication n'est pas aussi transparente. Parce que ['association AGP est à la 
botte de FAX. Les produits sont fabuleux. Mais le distributeur ...Nous, nous prêchons que nous 
sommes indépendants." "Alors qu'AZ informe en assemblée générale, en réunions, en direct, etc." 
"SMA Vie ont un bon produit mais une mauvaise communication." " Nos petits 3 % ça 
correspond à un service." (C) 

Enfin, il faut signaler la qualité de la gestion de l'assureur SR, récompensée par de nombreux 
prix. Cette qualité des équipes de gestion remonte loin dans le temps puisque les groupes 
Panthère puis Victory (revendu par GEF à UNC qui a fusionné avec GFU POLU' devenir GEFNU 
rebaptisé SR) étaient déj<'l réputées pour leur gestion obligataire et actions dans les alll1ées 80 et 
90. Nous sommes donc en présence d'une longue tradition, d'une culture et de compétences 
efficaces dans ces domaines. 

Cenes, d'autres groupes font aussi preuve de compétences, mais il est certain que SR tigure 
dans le peloton de tête. 

Par rapport aux banques le Cabinet ne compte pratiquement que des plus 

'" Les moins de TZ ne sont gue deux 
Les banques ont une offre de produits beaucoup plus large et diversifiée. 
Les grandes banques à réseaux procw'ent aux clients et prospects de nombreuses agences sur 

tout le territoire national et même à l'étranger. 

'" Les plus de TZ sont multiples 
On retrouve la plupart des avantages que le Cabinet possède par rapport aux assureurs. 
La communication est abondante et persolUlalisée. "Par exemple, Ull clicnt nous appelle pour 

nous dire: 'La Sicav ACAZ est passée de 14,82 à 12, et vous ne m'avez pas appelé'. C'est 
différent de la banque où on n'appelle jamais." "Parce que le client lambda n'est pas obligé de lire 
toutes les revues spécialisées, de se brancher sur les émissions spécialisées. Il est de notre devoir 

150 OFA, FAX sont de grandes compagnies d'assurance. 
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de les inf01111er. Là aussi tout le monde ne voit pas les choses de la même façon. Mais ça les 
regarde." "On va lui parler de lui au client. On se préoccupe des détails." (C) 

Les conseillers commerciaux disposent d'une forte autonomie chez Tl et d'une politique 
d'intégrité. "Nous voulons être à l'opposé des banques. Au fil des années, on ne suppol1e plus 
cette hiérarchie abêtissnnte. [Exemple de diaJogue vécu par J'interviewé avec son manager :1 
'Vos résultats sont très bons, mais vous n'avez pas vendu de Codevi.' - 'Vous vous en vendriez à 
vous-même ')' - 'Non, mnis vous devez en vendre.' - 'Moi, je ne sais pas vendre au client ce dont il 
n'a pas besoin'. Ça détériore les relations." (C) 

Dans la banque, "les opérations sont trop variées, alors on s'y perd. En y rajoutant les horaires 
de fermeture, on peut dire que le client est traité comme un nllméro. On n'est pas au service du 
client. On ne sert pas bien le client. On a tendance à ouvrir le parapluie. Et les gens sont un peu 
irresponsables. 11 y a des anomalies. A la banque on compte ses heures, on est obligé. On est dans 
la normalité. Il se passe quelque chose de très fOl1 chez nous. On sent chez le Toulousain cette 
relation fOlie. Chez nous, c'est l'inverse, on seli le client." "Ça appolie des plus au détriment de la 
concurrence. Comme nous l'avons vu, Tl retire "les marrons du feu face aux poids lourds". La 
communication est beaucoup plus personnalisée, d'où "des résultats en cascade". 11 existe une 
différence de compétence et même de sérieux entre les commerciaux des banques et de T7. 
"Quand on voit les dépassements de livrets B, les excédents, la multiplication des livrets pour une 
même personne, la baisse des intérêts, etc. comment peuvent-ils se dire conseillers? Ils ne 
vérifient pas les excédents, les dates, etc. On voit des placements échus qui ne rappolient plus 
d'intérêts." (C) 

"De plus, des petits clients ailleurs sont des gros clients chez nous." "Et des poids lourds ont 
des l'rais plus impol1ants : 4 ou 5 %." CC) 

Enfin, les produits des banques sont moins performants en assurance vie. "Les gens de la 
SPAR qui venaient là, bon, ils avaient le taux de la SPAR. Et nous, on affichait nos taLl\.. Eh bien, 
au lieu d'alJer à la banque, ils montaient cllez nous, ils demandaient des renseignements. ils 
descendaient à la banque. ils demandaient un chèque pour solder une panie du compte et ils 
remontaient." "Et puis la banque... Ils som pal1is." (Rl) Les classements de la presse financière 
font apparaître effectivel11em année après année que les banques SOnt moins perfol1llantes que les 
assureurs en termes de performances des produits d'assurance vie. 

La transparence de l'information est aussi en cause. « Ils [les clients1 nous disaient: "Oh la la, 
ils ne veulent pas que je clôtnre le compte et tout. Ils me proposent des placements, mais bon, 
eux, c'est 2% ou3%." Parce que, en plus, ils ne distribuent pas 100% des bénéfices. Disons qu'ils 
disent. admettons, 4%. Et, en tàit, vous constatez 3% parce' que 100% cles bénéfices ne sont pas 
distribués. Et là aussi, il y a une sOlte de publicité mensongère. Nous, on affiche les frais d'entrée, 
les frais de gestion et le taux de distribution des bénéfices. De l'année, quoi. Les intérêts. Voilà. » 
(Rl) 

Par rapport aux courtiers en ligne sur Internet 

* Les moins de Tl 
Face à des couliiers en ligne comme Terfis qui proposent 0 % de frais d'entrée aux clients, le 

Cabinet souffre d'un désavantage concLllTentiel. Celies. les frais cie gestion peuvent être 
supérieurs chez le conCUlTent. "Mais, pour les comptes en euros (pas pour les fonds en actions), 
si, par exemple, Al a tàit 4,75% et Terfis a fait 4,80% de rendement, si c'est net de rra is de 
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gestion, que ceux-ci soient de 0,90 % ou de 0,475 %, peu importe pour le client." (PDG) 
Le plus souvent, ces cOUltiers en ligne sont adossés à un grand groupe. Ils peuvent donc 

disposer très facilement d'une offre très large et différenciée de supports. La politique d'Al est 
d'avoir une offre restreinte. Ce peut donc être un désavantage pour la fraction du marché qui veut 
pouvoir disposer d'une offre diversifiée. En 2007, on trouve au moins cinq grands cOllltiers en 
ligne offrant le choix entre plusieurs centaines d'OPCVM. 

Qui plus est, les courtiers ayant une offre multigestion peuvent offrir le meilleur rapport 
qualité/prix s'ils savent bien sélectionner leurs supports. "Celtains l'ont compris, ce sont les 
courtiers en crédits en ligne: ils ont 25 partenaires. lis choisissent le partenaire qui propose le 
meilleur crédit à l'instant t. C'est ça l'avenir, même s'ils perdent en communication. Le client aura 
Je meilleur rapport qualité/prix. Je m'inquiète." (C) 

* Les plus de Tl 
En revanche, les vendeurs sur Internet n'ont pas ou très peu de conseillers commerciaux. 
"Sauf que Terfis vient de s'en apercevoir et d'ouvrir des agences. Ça va pas très loin. Ils ne 

communiquent pas très bien." (PDG) Effectivement, seules quelques grandes villes ont bénéficié 
d'une ouvelture d'agence Terfis. En outre, s'ils ouvrent des boutiques, ils vont augmenter leurs 
coûts. Dès lors ce n'est plus la même structure, ce n'est plus le même modèle d'affaires. Ils sont 
obligés d'augmenter les droits d'entrée. "Donc ils vont changer les produits. Ils ferment les 
produits existants et ils en créent d'autres. C'est classique dans la profession. Ils ont été les 
meilleurs pendant des années et ils décident d'être moins bons." (C) PL - "Mais les anciens 
clients, voire les nouveaux, ne seront pas d'accord si les frais augmentent ... " C - "Ils vont 
s'étouffer. Il y aura une contradiction totale. Et ça brouillera l'image." PL - "Et s'ils veulent créer 
un réseau, ce n'est pas évident. Les plate formes téléphoniques ça ne coOte pas trop cher, mais ça 
ne remplace pas un entretien en face à ±àce, comme vous faîtes, surtout dans des situations 
sensibles." C - "Absolument." 

Donc une partie du modèle d'affaires Al va rester difficilement imitable, substituable et 
mobile en termes d'avantage concurrentiel soutenu. Cela est possible peut-être pour ces 
concurrents, mais alors il faudra y mettre des moyens importants et, de toute tàçon, il ±àudra 
vraisemblablement 10 ans pour rattraper Al en termes de réputation. 

Avec une offre beaucoup plus variée, ils sont forcément moins spécialisés que les délégués 
Al. "En plus ils ne font pas que ça, alors que nous c'est dans la charte, on ne fait que ça." (C) Il 
est certain qu'il est plus difficile d'être compétent avec une offre multigestion proposant par 
exemple, 100 OPCYM de 20 gestionnaires différents. 

Par rapport aux autres courtiers AZ 

"Les délégués représentent 40 % du chiffre d'affaires d'Al. Les 60 autres % ce sont le réseau 
de l'assureur, gestionnaire de notre produit, et les correspondants." (C) 

* Les moins de Tl 

Le manque d'implantation nationale du Cabinet fait que "le gars qui est ailleurs en France. 
même si on a fait le travail, il va ou peut signer avec un concurrent Al dans sa ville. parce qu'il 
ne voit pas la différence, sauf que l'autre agence est plus proche de chez lui ou qu'on lui fait un 
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meilleur tarif' même si cette agence ne va peut-être pas lui appolter le meilleur service. Parfois 
les correspondants se servent du contrat AZ comme d'un produit d'appel pour placer d'autres 
produits plus rémunérateurs. (C) 

Mais, "pour nous, les concurrents, ce sont les autres délégués." (RI) PL - "Le noyau dur cie 
la concurrence pOlir vous c'est donc les autres délégués. L'avantage concurrentiel par rappolt aux 
autres délégués est difficile à créer." C- Oui. Vous touchez un point sensible. Notre plus gros 
concurrent c'est AZ, c.-à-d. : les autres délégués; là on a de la difficulté à se différencier."Deux 
autres délégués sont plus gros et pratiquent un processus plus industrialisé. "1.1 règne chez nous un 
esprit familial, c'est une PME. On va à la pèche à la ligne." (C) Chez LM "ils sont beaucoup plus 
en avance que 1110Î sur d'autres aspects de la gestion d'entreprise." (PDG) 

BC est jugé comme le concurrent le plus impoltant. "Le concurrent, pour moi, c'est BC." "Ils 
ont dix fois l51 plus d'adhérents que nous pratiquement. Ou vingt fois plus. Je ne sais pas." "11 yen 
a celtains qui sont dix fois 152 plus gros que nous comme BC et qui ont une histoire, bon, qui est 
très intimement liée à celle de J'association. A une époque, les locaux. c'était les mêmes 
bâtiments, quoi. Alors que ce n'était pas la même structure légale. Parce qu'il y avait une 
association à bLlt non lucratif et un coultier délégué." (R 1) TZ, "c'est très différent de Be qui a 40 
agences. fis ont une autre stratégie: ils passent des pages dans des revues spécialisées. fonl du 
'couponing', etc. Eux, ils font de la pèche de masse." (C) "Je ne pense pas qu'on ait un avantagè 
par rapport à BC parce qu'ils son! vraiment très, très performants en termes de malteting el de 
gestion des ficl1iers." (PDG) En matière de profil client, on "est certainement beaucoup moins 
performant que ce que peut avoir BC. Ça arrive de temps en temps, sur des dossiers, qu'on 
s'appelle ou autre. lis ont toujours tout un historique. Non, c'est incroyable. Et tout en réseau, en 
plus. Ils savent exactement, le gars, s'il est passé dans telle ou telle agence, tel jour, etc." (PDG) 
LJa secrétaire el le RI avouent ne pas connaître le fonctionnement, les structures, les TifS 1 de Be. 
Il est donc difficile pour eux de les copier. 

"La trésorerie, je vais vous dire, par rapport à BC. c'est même un handicap parce que ... ils 
peuvent nous Inettre une agence où i15 veulent, perdre de l'argent parce que ce ne serait IJas un 
souci parce qu'ils ont une trésorerie de plusieurs centaines de millions de francs, clonc... " (PDG) 

SLlltout, BC bénéficie d'une synergie beaucoup plus fOlte entre réseau de boutiques et Web. 
"On a pris t'exemple tout à l'heure des gens qui nous contactaient cie Paris, de Bordeaux ou 
d'ailleurs. Soit le gars, il ne veut voir personne et il va nous envoyer à nous ou il envoie à Paris, 
c'est pareil. Soit il veut voir quelqu'un et qu'est-ce qu'il fait? Chez BC il y a des agences partout." 
"Nous, on est moins avantagés, là. C'est un moins. D'accord ?" "On a un maillage qui est 
beaucoup moins important. Donc, automatiquement, quand on veut lutter contre eux, on n'y 
arrive pas, ne serait-ce que par rappOlt à ça." (PDG) 

II en va de même pour le positionnement dans les moteurs de recherche. "C'est des enchères, 
hein. Donc c'est là que BC ... on ne peut pas lutter puisque. de toute façon, là, on est sur une plate
forme où on est tous à égalité. C'est ceJui qui va payer le plus cher Je clic qui va être devant. 
Donc, automatiquement, on ne peut pas être devant et il ne faut pas chercher à y être parce que, 
de toute façon. on ne pourra pas lutter." "BC a un Laux de transformation ... entre 15% et 20% sur 
les prospects qu'ils récupèrent par Internet." (PDG) 

1SI En réalité: 20 fois plus. 
152 Ell réalité: 20 fois plus. 
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* Les plus de Tl 
"Non, non. Je ne suis pas en retard du tout [en mCltière de TI/SI). Tous les mois, je sais 

exactement de quoi est constitué mon portefeuille. Aussi bien globalement que par code que par 
région, etc. A la limite, si je le voulClis par ville, je l'aurais par ville. Bon. Ça, c'est un outil qu'eux 
[LM] n'ont pas." (PDG) 

"Très honnêtement, le seul endroit où on pellt lutter contre Be et où je peux être mieux, c'est 
dans la valeur ajoutée, personnelle, si vous voulez. Dans la qualité ... " "Eux communiquent 
autrement." " Il existe une 2ème délégation à Toulouse mais concurrente. Nous sommes la plus 
petite des délégations. Les clients de cette agence qui viennent chez nous, nous les servons pareil. 
Et ils sont mieux reçus qu'à leur agence car chez eux, c'est plus fonclionnaire." (C) 

La position dominante sur le Gers, le capital contiance auprès des clients et Je relationnel 
commercial restent des plus de Tl sur sa zone, même par rapport à Be. 

En dehors de Be, par rapport aux autres courtiers Al, Tl peut faire valoir son marketing 
rel<ltionnel. 
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CHAPITRE XIII 

ANALYSE INTRA CAS DE L'ENTREPRISE TZ 

Nous examinons successivement les liens entre les capacités et avec l'avantage concurrentiel, la 
nature et le degré des alignements. le modèle de ['entreprise, avant de procéder à une discussion 
et aux conclusions. 

13.1 Liens entre les capacités et avec l'avantage concurrentiel 
chez TZ 

Pour mieux comprendre comment les TI/SI peuvent contribuer à l'avantage concurrentiel 
chez TZ, nous examinons tout à tour les relations suivantes: 
- les relations entre les capacités opérationnelles, 
- les liens entre les capacités opérationnelles et les capacités stratégiques, 
- les relations entre les capacités stratégiques, 
- les liens entre les capacités stratégiques, 1'8vantage concurrentiel et la performance. 
- les liens entre les capacités dynamiques et les autres capacités. 

13.1.1 Relations entre les capacités opérationnelles chez TZ 

Les principales capacités opérationnelles, révélées par le codage des interviews, sont donc les 
relations humaines, 18 motivation. et la confiance; les capacités commerciales; les capacités 
marketing; les TI. Les relations suivantes peuvent être établies entre ces capacités (tableau 33). 

Tableau 33 Rell'itions entre les Cllpllcïtés opérationnelles chez TZ 

Action de: Relations humaines, Capacités commerciales Capacités TI 
sur : motivation, confiance marketing 
Confiance, La confiallce a permis Les Tl ont eu un effet SUI' la 
relations de créer de bonnes tàçon de travailler en rendant 
humaines, relations humaines. Les les personnes plus 
motivation deux contribuent à la autonomes, plus 

motivatiOil. Les trois responsables. Cela leur a 
contribuent à une permis de mieux utiliser leurs 
organisation fondée sur compétences et de mieux 
la respollSabilité. s'exprimer et. par là même, 
l'initiative l'autonomie. cela a accru leur motivation 

et leur satisfaction au travail 
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Capacités Ces qualités internes Clet C2 à Toulouse Les Les TI servent sUl10ut à 
commerciales favorisent la coopération 

et dynamisent les forces 
travaillent collectivement compétences 
15J marketing aident 

générer des rencontres 
ciblées pour les 

commerciales. Il y a interaction entre le le travail commerciaux. 
Elles se traduisent aussi DG, le RI et les conmler· commercial, le Elles permettent de mieux 
par une capacité ciaux pour la définition préparent et le orienter le travail commercial 
relationnelle avec les 
clients. 

et la réalisation des 
act ions commerciales. 

rendent plus 
efficace. 

en créant statist iques et 
tableaux de bord Is

" 

Capacités Ces qualités internes ont Les commerciaux 11 y a interaction Les TUSI offrent au;; 

1mmkOli"g permis le 
développement d'un 

demandent des actions 
marketing et contribuent 

entre le DG, le 
RI et les 

compétences marketing un 
moyen de s'exprimer et de 

marketing qui, avec les à leur définition et leur commerciaux multiplier leur efficacité. 
TL peut "tout tàire". réalisation ou leur suivi. pour la Elles appol1ent vitesse. 
ElJes favorisent positi- J Is contribuent à rentrer définition et la réactivité, connaissance fine 
vement (modération des infor-mations dans réalisation des du portefeuille, 
positive) l'usage des Tl la base de données actions communication ciblée. 
par le Marketing clients. market ino. 

TI La confiance du DG a Le développement des Les Matériels et logiciels. 
permis au responsable . Tl a pour but de servir compétences développement, PC, base de 
informatique de créer le commercial. 155 marketing dOlmées, réseaux sont 
des outils Tl adaptés aux Les TI sont mis au influencent le interdépendants. 
besoins d'affaires. service des capacités développement 
La confiance, les bonnes commerciales. et l'usage des Tl. 
relations humaines et la 
motivation favorisent le 
développement des TIC 
et leur adaptation aux 
besoins marketing et 
commerciaux. 

L'examen des liens entre capacites opérationnelles tait apparaître des effets à la fois 
médi8teurs. additifs, modérateurs et interactifs des variables. Mais c'est 1'8spect interactif qui. 
globalement, caractérise le mieux l'ensemble des relations entre ces variables. Des interactions 
existent entre presque toutes les capacités opémtionnelles qui constituent donc en fait un système. 
On peut noter cependant que les relations hllmaines et la motivation ne semblent pas intluencées 
par les capacités commerciales et marketing alors qu'elles impactent le reste du système. Les 
interactions entre capacités opérationnelles ne sont donc pas systématiques. 

Par ailleurs, il est explicitement et fortement fait référence aux compétences du Gmupe AZ. 
Ces compétences du groupe influencent les capacités marketing de TZ en foumissant les données 
clients utilisées pour les analyses et les actions marketing. Les capacités d'AZ intluencent 

J5J C - "C'est très important de communiquer entre nous. Pour ça. nous avons un journal confidentiel.
 
.Jules et moi faisons un journal interne."
 
154 PDG - Par contre, on a créé un code commun. Le Béra. Ce qu'on appelle Béra Bateau. Le Béra. C'est

à-dire ... C'est un code qui est sous l'égide du cabinet parce que délégué, etc. Mais, sur ce code-là, donc ...
 
Ce n'est même pas nous qui nous en occupons. AZ paie 50% à Jules C2 et 50% à TZ. Voilà. Et les
 
commissions sur encours, eUes sont partagées en deux. PL - Ce qui vous encourage vraiment à collaborer
 
pleinement tous les deux. PDG - Tout à fait. PL - Et, vis-à-vis de la clientèle, c'est plus intelligent. PDG·
 
Voilà. Et CI, lui, il est salarié du cabinet et il est intéressé donc sur la production qu'il fai18u-delà d'un
 
certain seuil.
 
155 C - "II Ya aussi un informaticien maison chez B qui développe des améliorations si on lui demande." 
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indirectement les capacités commerciales de Tl via le marketing de Tl et directement par les 
formations et le support avant-vente et après-vente apportés. Les compétences d'Al jouent aussi 
sur la motivation et la confiance des personnels de Tl dont le système de valeurs (honnêteté, bon 
relationnel, etc.) correspond à celui d'AZ et à son produit. Les TI de Tl sont influencées par 
celles du GIE dans la mesure où elles doivent être compatibles et utilisent la base de données du 
GIE ; mais nous avons vu que Tl utilise son propre outil informatique. En revanche, les 
capacités opératio1U1elles de Tl n'influencent pas celles d'Al: nous n'avons eu aucun verbatim 
en ce sens. Il s'agit donc ici d'une relation à sens unique. 

13.1.2 Liens entre les capacités opérationnelles et les capacités 
stratégiques chez TZ 

Les liens entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques sont détaillés en annexe 
AE. On constate que les capacités opérationnelles, en se combinant, alimentent. créent, 
constituent les capacités stratégiques qui sont : le relationnel commercial, le marketing 
relatiOlmel, et du conseil, de l'information, de la communication, ciblés et personnalisés. Ainsi, 
"le relationnel commercial" provient surtout des capacités commerciales, mais aussi des capacités 
marketing et TI qui préparent, ciblent et facilitent le travail des commerciaux. Il est aussi la 
résultante des bOlUles relations humaines et de la motivation internes, issues de la même culture 
du relationnel humain. Le marketing relationnel résulte d'une organisation fondée sur la 
confiance ainsi que des capacités marketing et commerciales, mais celles-ci sont dépendantes des 
capacités TI qui leur fournissent données et outils. L'information, la communication, le conseil, 
persolU1alisés et ciblés, sont la résultante des quatre capacités opérationnelles. On voit aussi que 
chaque capacité opérationnelle influence chaque compétence clé. Mais, comme les capacités 
opérationnelles sont en interaction entre elles. il s'agit en fait d'une influence du sous-système des 
capacités opératiolmelles sur le sous-système des capacités stratégiques. 

13.1.3 Relations entre les capacités stratégiques chez TZ 

Il est à noter que les capacités stratégiques ne sont pas indépendantes: elles sont elles-mêmes 
en interaction. Le marketing relationnel alimente le relatiolUlel commercial, notamment en 
permettant aux commerciaux d'être proches des clients grâce aux agences, mais aussi grâce à une 
cOlUlaissance fine de la clientèle en préparant les actions des commerciaux, en "générant des 
rencontres". L'information, la communication et le conseil personnalisés résultent directement du 
relatiolmel commercial mais aussi du marketing relationnel pour les mêmes raisons. Ce ciblage et 
cette persolU1alisation contribuent à donner vie, à dOIU1er chair au commercial et au marketing 
relationnels. Le relationnel commercial influence le marketing relationnel qui est à son service. 
Nous observons donc un sous-système des capacités stratégiques qui est une résultante du sous
système des capacités opératiolUlelles. En revanche, on ne peut pas dire que ces capacités 
stratégiques influencent vraiment les capacités opérationnelles. Les capacités opératiolUlelles ont 
été conçues dans le cadre de deux visions entrepreneuriaJes et dolic de deux stratégies 
d'entreprise successives du père et du fils Tl (voir annexe AG). De ce point de vue, elles 
dépendent plus des capacités dynamiques que des capacités stratégiques. Les capacités 
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opérationnelles ne sont pas le résultat de capacités stratégiques émergentes. Ces cieux types de 
capacités proviennent beaucoup plus des systèmes de valeur, styles et visions stratégiques des 
deux dirigeants successifs, comme le montrent les données sur les capacités dynamiques. 

13.1.4 Liens entre les capacités stratégiques, l'avantage et le désavantage 
concurrentiels, et la performance chez TZ 

Ces liens sont retracés en détail dans les annexes AF, AI et Al. 
Nous avons vu dans le chapitre sur la synthèse des données cie TZ que l'avantage 

concurrentiel de cette société réside dans son fichier clients, la confiance que ceux-ci accordent à 
la société et la pal1 cie marché de TZ sur le Gers. Ces avantages résultent directement du sous
système des capacités stratégiques de Tl et d'Al comme en témoigne l'annexe AF. Le 
relationnel commercial et le marketing relatioll1lel créent une infol1l1ation, une comlllunication et 
surtout un conseil personnalisés qui constituent des avantages apportés aux clients. Cela a permis 
j'instauration de la confiance avec la clientèle et les prospects locaux ainsi que la croissance du 
fichier clients. Celui-ci ne peut être pris par les concurrents et contribue aux performances 
commerciales (reversements, parrainages). L'implantation sur le Gers empêche d'autres 
conCUlTents Al cie s'y installer. On peut donc même parler d:avantage conculTentiel soutenable. 

Si nous examinons les relations entre ces composantes de l'AC, nous constatons l'existence 
de trois éléments en interaction positive. Le capital confiance favorise la croissance du 
p011efeuille clients à la fois en nombre d'adbérents et en collecte, ainsi que la pérennité de la part 
de marché Al dans le Gers. Le fichier TI clients contribue au capital confiance dans la mesure où 
il est un des éléments nécessaires au ciblage et à la persOll1lalisation ; il permet au marketing et au 
commercial d'entretenir la relation avec les clients gersois. La f011e implantation dans le Gers 
rassure les clients locaux et permet d'entretenir le capital confiance; elle a fourni une base pour la 
croissance du fichier clients dans les dépa11ements voisins, notamment en Haute-Garonne. 

La qualité et la réputation du produit Al sont aussi, bien sûr, une composante essentielle de 
l'Ac' mais uniquement par rapport aux concurrents non AL 

Comme nous l'avons vu dans les données, TZ souffre aussi de désavantages concurrentiels 
.Ceux-ci ne sont pas liés aux capacités stratégiques mais aux f1"ais d'entrée, à son organisation 
semi-artisanale, à sa productivité et surtout à sa taille. Voir annexe A.I. 

L'AC contribue aux performances commerciales. La performance financière est créée par la 
performance cie marché, mais est probablement limitée par la taille de la firme, qui ne permet pas 
de développer une fOl1e productivité. En effet, la productivité estimée par le chiffre d'affaires par 
commercial est de 234286 euros E (820 000/3,5) en 2005, chiffre inférieur de moitié à celui de 
BC, soit 460 000 emos. 

13.1.5 Liens entre les capacités dynamiques et les autres capacités chez 
TZ 

Nous avons vu que les résultats du questionnaire confirment les dOlmées issues des 
interviews. TZ a de f0l1es capacités dynamiques en orientation marcbé (3,69), en capacité 
absorptive (4,06), en coordination (4,25), et en capacités morales (4,05) et même très fortes en 
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esprit collectif (4,59). En conséquence, on trouve logiquement de fOltes capacités globales de 
reconfigurabilité (4,17). On constate une homogénéité des résultats: les différentes composantes 
ont des scores proches et élevés allant de 3,69 à 4,59. Les capacités dynamiques chez Tl sont à la 
fois fortes et cohérentes. Il n'y a pas de maillon faible. 

L'orientation marché peut s'expliquer aisément par l'importance donnée au 'marketing 
relationnel' et au 'relationnel commercial'. Toutefois, examen de la presse d'affaires, nouveaux 
produits et services, réaction aux évolutions de prix, limitent le score et expliquent que cette 
capacité ne soit pas très fOlte. Cela est cohérent avec l'orientation vers la base installée de clients 
et le peu de priorité accordée à la prospection. Les notes de capacité absorptive sont très 
homogènes dalls l'ensemble. On peut les expliquer par une bonne communication el de bonnes 
relations humaines en interne comme en externe, ainsi qu'une forte motivation et une longue 
connaissance uu métier. La fOlte coordination et le très l'Olt esprit collectif peuvent s'expliquer 
par les mêmes facteurs liés à cet "esprit familial". Les capacités morales dénotent une bonne 
capacité de changement et d'adaptation. D'après nos analyses de contenu et observations, elles 
tiennent à la personnalité de l'entrepreneur, son interaction avec l'équipe, les bonnes relations 
humaines et la motivation de tous. 

Ces fOl1es capacités dynamiques ont certainement joué un rôle essentiel dans les 
changements fondamentaux qu'a connus la firme depuis 1998. La direction est à l'origine des 
capacités stratégiques et opérationnelles, les décide, impulse leur développement (voir annexes 
AG et AH). Ainsi, c'est Armand TZ qui décide d'un nouveau développement commercial par 
j'ouver1l1re de boutiques à partir de 2003. Inversement, un manque de capacités dynamiques du 
père TZ a entraîné une stagnation des capacités opérationnelles et stratégiques et du 
développement et des performances (cf. historique, performances et annexe AK). La direction a 
'conçu les capacités stratégiques, mais elle ne les a pas créées directement et à elle seule. Lcs 
capacités opératiorulelles (prises globalement) jouent un rôle de variables intennédiaires entre les 
capacités dynamiques et les capacités stratégiques pour leur mise en œuvre. L'influence des 
interactions de l'équipe sur les capacités stratégiques passe par les capélcités opérationnelles (voir 
annexe AE). Par exemple, la communication et Je conseil personnalisés supposent l'usage 
conjoint des capacités marketing et commerciales et des TI, animées par la motivation et les 
relations fluides de toute l'équipe. 

Bien sür, nous retrouvons chez TZ comme chez BC et GH, le lien entre les capacités 
dynamiques et opérationnelles du groupe Al et la capacité stratégique du produit Al (voir fin de 
l'annexe AH). 

L'effet des capacités dynamiques sur les performances commerciales et financières est en 
revanche beaucoup plus indirect, puisqu'il est médiatisé par le modèle d'affaires et la façon dont 
les capacités sont combinées et exploitées (voir annexes Af et Al). 

13.2 Les alignements chez TZ 

Nous eXllu1inons successivement le degré des alignements entre capacités et avec l'avantage 
concurrentiel, puis la nature de ces alignements et enfin l'alignement stratégique entre TI et 
affaires, en L1til isant les outils théoriques que nous avons retenu lors de notre revue de littérature. 
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13.2.1 Degré des alignements entre capacités chez TZ 

Nous évaluons tout à tour le degré de l'alignement des capacités dynamiques et des capacités 
opérationnelles, des capacités opérationnelles et des capacités stratégiques, des capacités 
stratégiques et de l'avantage concurrentiel soutenu, des capacités TI/SI avec l'avantage 
concurrentiel soutenu. 

Degré d'alignement des capacités dynamiques et des capacités opérationnelles 

Orientation marché, capacité absorptive, coordination, esprit collectif, forces morales, 
résident dans les personnes. En étudiant le degré d'influence des diftërents acteurs, nous avons 
ainsi mesuré l'etfet des capacités clynamiques sur les capacités opérationnelles. Les capacités 
opérationnelles de TZ sont indiquées en cololU1es. Les principaux acteurs recensés sont mis en 
1ignes. Voir tableau 34. 

Tableau 34 Niveau d'influence des différents acteurs sur les capacités opérationnelles de TZ 

Cette intluence est évaluée selon l'échelle suivante: 
Nulle Faible MoyelU1e Forte Très forte 
123 4 5 

Capacités --7 Confiance, Capacités Capacités TI 
relations commerciales marketing Moyenne 

Acteurs humaines et 
motivation 

PDG 5 5 5 4,5 4,87 
Consei llers 4,5 4,5 4,5 4 4,37 
commerciaux 
Responsable 4,5 

.., 

.J 2,5 5 3,75 
informatiq ue 
Autres acteurs 4,5 1 1 2,5 2,25 
Les interactions 4,5 5 3,5 3.5 4.12 
entre acteurs 
Moyenne 4,6 3,7 3,3 3,9 3,87 

Les écaris de notation entre répondants sont généralement nuls, d'un point ou delL'\. au 
maximum. Cependant, on constate un écart de 4 et 3 points dans deux cas. Les différents acteurs 
ainsi que les interactions entre eux ont tous une influence très foriement marquée sur les relations 
humaines et la motivation. Pour les capacités commerciales et marketing, le PDG et les 
conseillers commerciaux ont logiquement une influence très forie, mais le responsable 
informatique n'a qu'une influence moyenne, et les autres acteurs (comptable et secrétaire) ont une 
influence nulle car ils ne participent pas aux processus de vente. Les interactions entre acteurs 
jouent très foriement sur les capacités commerciales mais moyennement sur les capacités 
marketing. Les Tl sont influencées très fortement par le PDG et l'informaticien mais fortement 
aussi par les conseillers commerciaux, ce qui montre llne combinaison réelle des Tl avec les 
processus d'affaires. Les TI ne sont infl uencées que moyennement par les autres acteurs et les 
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interactions entre acteurs. Globalement, le PDG intluence très fOliement l'ensemble des 
capacités, les conseillers commerciaux, les interactions entre acteurs et l'informaticien ont une 
influence fOlie, les amres acteurs une Întluence faible. Ces évaluations sont cohérentes avec le 
contenu des interviews. 

Degré d'alignement entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques 

Le degré d'alignement entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques est détai lié dans le 
tableau 35. 

Tableau 35 Niveau de contJibutioll des capacités opérationnelles aux capacités stratégiques chez TZ 

Capacités stratégiques -7 Le Le 'marketing Consei l, infonnation, 
'relationnel relationnel' communication Moyenne 

Capacités opérationnelles commercial' personnalisés, ciblés 
Confiance, 5 4 4 4,33 
relations humaines et 
motivation 
Capacités 4,5 4,5 5 4,67 
commerciales 
Capacités 3 5 4 4 
marketing 
TI 4 5 5 4.67 

Moyenne 4,12 4,62 4.5 4,42 

Les écarts de notation entre répondants sont nuls, d'un point ou deux au maximum. Aucun 
désaccord important n'a donc été constaté. Capacités commerciales et TI ont la plus forte 
contribution (4.67). snivies par les relations humaines, la motivation et les capacités marketing. 
Mais le résultat le plus impOt1ant est que l'on trouve une grande homogénéité des résultats à un 
niveau élevé: toutes les capacités stratégiques reçoivent une contribution très forte ou forte des 
quatre capacités opérationnelles. Seule exception : les capacités marketing appol1ent une 
contribution moyenne au relationnel commercial. Ces résultats confinnent l'analyse effectuée 
précédemment. 

Degré d'alignement entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel 

Le degré d'alignement entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel est détaillé dans 
le tableau 36. Ont été retenus comme avantages concurrentiels soutenus (ACS) : 1. Le 
portefeuille clients, 2. Le capital confiance auprès des adhérents et 3. L'implantation sur le Gers. 

Tableau 36 Niveau de contIibution des capacités stratégiques à l'avantage concurrentiel chez TZ 

Critères de l' ACS ~ 

Valeur Rareté Appropri- Non Non Non 
Capacités stratégiques abilité Imitabilité SubstÎtu- Mobilité * 

* abilité * 
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Relationnel 4,5 3 4,5 3,5 4 4
 
cOlllmercial
 

'Marketing 4,5 4 4,5 3,5 3,5 4
 
relé1tionnel'
 

Conseil, information,
 1 

comm LU1ication 5 4 4,5 4 3,5 4,5 
persolmaJ isés 
Moyenne 4,67 3,67 4,5 3,67 3,67 3,83 

* Notes inversées par rapport au questionnaire initial 

Les écarts de notation entre répondants sont soit nuls, soit d'un point ou cieux au maximum. 
Aucun désaccord important n'a donc été constaté. Si la persOlmalisation est le plus fort 
contributeul', les trois capacités stratégiques sont considérées comme contribuant chacune 
fortement à chacun des critères de l'ACS. Elles apportent une contribution très forte par la valeur 
et l'appropriabilité, forte par la rareté, l'inilnitabilité, la non substituabilité, la non mobilité. Il n'y 
a pas cie véritable point hlible. Leur contribution au soutien de l'AC est forte. Globalement ces 
trois capacités stratégiques contribuent fortement à l'ACS. Ces résultats confirment notre analyse 
précédente de l'ACS à partir des interviews. 

Synthèse 

Critères de l'ACS 
-7 Création Soutien ACS 
Capacités 
stratégiques 
Relationnel 4 3,83 3,91 
commercial 
'Marketing 4,33 3,67 4 
relationnel' 

Conseil, 
information, 4,5 4 4,25 
communication 
personnalisés 
Movennes 4,28 3,83 4,05 

La contribution à la création de l'AC est considérée comme plus élevée que celle au soutien 
de l'AC. Mais toutes deux sont évaluées comme fortes. de mème que pour l'ACS globalement. 

Degré d'alignement entre les capacités TI/SI et l'avantage concurrentiel soutenu 

Le degré d'alignement entre les capacités TI/SI et l'avantage concurrentiel soutenu est détaillé 
dans le tableau 37. 
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Tllblellu 37 Niveau de contribution des cOmlJOSlintes des TI/SI ~ l'avantage concurrentiel soutenu chez TZ 

L'évaluation des attributs de j'ACS pour chaque capacité TI/SI est effectuée selon l'échelle
 
suivante:
 

Nulle Faible Forte Très torte 
2 4 5 

Catégorie de Création des aval1tages : ex istence de Non 'soutenabilité' des avantages * : 
l'attribut 
Attributs -7 Valeur Rareté Appropri- Imitabilité Substitu- Mobilité 
Capacités TI/SI abilité abilité 

Externe - interne 

Management de la 5 2 5 3,5 2,5 1.5 
relation externe 
Capacité de réponse 4,5 4,5 5 2 2 1,5 
au marché 

Intégration externe-interne 

Les partenariats 5 3,5 5 3.5 3 1,5 
aftà ires - TI/SI 
Le management de la 4 3 3,5 3 3.5 1.5 
planification et du 
changement des TUSl 

Interne-Externe 

L'infrastructure Tl/SI 5 2 5 4,5 4 J 
Les talents 4 2,5 3,5 4,5 4 3 
techniques Tl/SI 1 

Le développement 4 3 4 4 4 J 
TI/SI 
L'efficience des 4,5 3,5 4,5 4 4 3 
opérations TI/SI 
Moyenne 4,5 3 4,44 3.62 3,37 2,25 

* AttentIOn: plus la note est élevée, plus la contnbutlon est faible. 

Moyennes 

Catégorie de l'attribut -7 Création Soutien Moyellne ACS 
(notes inversées) 

Capacités TI/SI 
Externe - interne 
Management de la relation externe 4 3,5 3,75 
Capacité de réponse au marché 4,67 4,17 4,42 
IntégnHion externe-interne 
Les partenariats affaires - TUSI 4,33 3,33 3,83 
Le management de la planification 

.., ..,..,
du changement des TI/SI 3,5 J,JJ 3,41 
Interne-Externe 
L' infrastructure TUS1 4 2,17 3,08 



356 

Les talents techniques TI/SI 3,33 2,17 2,75 
Le développement TI/SI 4,17 2,33 3,25 
L'efficience des opérations TI/SI 4,17 2,33 3,25 
Moyennes 4,02 2,92 3,47 

C'est la capacité de réponse au marché qui contribue le plus à la création de l'AC. Viennent 
ensuite les partenariats affaires -TL le développement TI/SI, l'efficience des opérations TI/SI, le 
management de la relation externe, l'infrastructure TI/Sr. C'est donc la dimension 'Externe
Interne' qui joue ici le plus grand rôle. Cependant on constate une homogénéité des résultats entre 
capacités TI/SI pOLU'la création de l'AC: les notes vont de 3,33 (moyen) à 4,67 (très fort), mais 6 
notes sur 8 correspondent à une contribution forte. Seuls les talents teci1niq ues TUS 1ont une 
contribution moyenne (3,33). Globalement les capacités TI/SI contribuent fortement (note de 
4,02) à la création de l'AC. 

Le soutien se situe en revanche à un niveau moyen (2,92), ce qui est conforme à la théorie. 
Les notes par capacités TI/S1 font état d'une certaine dispersion: elles s'étalent de 2,17 à 4, j 7 et 
correspondent donc à un niveau faible, moyen ou fort. C'est la capacité de réponse au marché qui 
contribue le plus avec une note de 4,17, et plus généralement la dimension 'Externe- Interne'. La 
dimension 'Intégration externe-interne' dénote une contribution moyenne et la dimension 'lnterne
Externe' une contribution faible. Les TI sont en effet considérés comme fortement imitables et 
substituables. Cette appréciation est cobérente avec la politique de TZ d'une informatique au 
moindre coÜt. Les TI chez TZ sont très standards par rapport au marché. 

Du coup, la contribution des Tl/SI à l'ACS globalement se situe aussi fi un niveau moyen 
(3,47). Les notes par capacités vont de 2,75 (talents techniques TI/SI) à 4,42 (capacité de réponse 
au marché) et correspondent donc à une contribution moyenne ou fOlie. C'est la dimension 
'Externe- Interne' (niveau fOli), qui contribue le plus, puis 'l'intégration' (niveau moyen- fort) 
puis 'l'interne-externe' ((niveau moyen). 

En conclusion, c'est donc l'ensemble des dimensions TUSI qui contribuent à l'ACS, mais 
avant tout la dimension 'Externe-Interne'. La gradation est nette. Plus on va de la technique et 
l'interne vers la relation commerciale et l'externe, plus la contribution est forte. Cela confirme le 
rô 1e prelll ier des capac ités commerc jales. Illarketi ng et humai nes par rapport aux TI. 

13.2.2 Nature des alignements chez TZ 

A quelles tonnes de fit cOITespondent les relations entre capacités? 

Nature de l'alignement des capacités opérationnelles entre elles 

Nous avons affaire à une diversité de variables. Nous ne pouvons donc retenir l'alignement 
par la médiation, le jumelage, ou la modération. Il n'existe pas de profil idéal, nous ne pouvons 
donc pas non plus parler de déviation par rapport à un profil. L'alignement entre variables ne doit 
pas cOlTespondre à un critère précis. La gestalt est une perspective multivariée, peu précise quant 
à la forme fonctionnelle, sans référence à un critère, et définie en termes de degré de cohérence 
inteme dans un ensemble d'attributs théoriques. Nous ne disposons pas ici d'attributs théoriques. 
Les TI, les capacités commerciales et marketing, les relations humaines et la motivation se 
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renforcent l'une l'autre comme nous l'avons vu dans le tableau 33 des relations entre capacités 
opérationnelles. Ainsi, les bonnes relations humaines et la forte motivation favorisent J'utilisation 
des capacités marketing et commerciales et des Tl. Les TI contribuent à J'efficacité des capacités 
marketing et commerciales. Nous avons donc bien ici une configuration de covariation ou 
cohérence interne parmi un ensemble de variables sous-jacentes théoriquement reliées. Le 
système de capacités opérationnelles correspond donc à un alignement de covariation. 

Nature de l'alignement entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques 

Nous avons vu que chacune des capacités opérationnelles influait sur chacune des capacités 
stratégiques au sein d'un système complexe. Tl n'est donc pas possible de retenir les types de fit 
qui ne concernent que deux variables: le fit comme modération et le fit comme jumelage. On 
pourrait considérer qu'il s'agit d'un ensemble de relations bivariées. Mais ce serait faux. bien sûr, 
dans la mesme où chaque relation bivariée n'expliquerait qu'une paltie minoritaire de la relation. 
Par ailleurs. l'ensemble des relations bivariées des capacités opérationnelles avec une capacité 
stratégique n'est pas seulement la somme de celles-ci, mais constitue un système où la synergie 
joue entre elles: les capacités opérationnelles se combinent et se renforcent l'une l'autre. 

Les fits comme médiation et comme covariation peuvent s'appliquer à plusieurs variables et 
donc de ce point de vue pourraient concerner notre modèle. C'est encore plus vrai a fOltiori pour 
les fits comme déviation par rappolt à un profil et comme gestalt qui peuvent s'appl iquer à de 
nombreuses variables. 

Mais, par ailleurs, ces relations enh'e capacités opérationnelles et capacités stratégiques ne 
supposent pas de référence à un critère spécifique, même si le lien avec la performance peut 
ensuite être examiné en aval. Les formes de fit faisant référence directe à un critère peuvent donc 
être éliminées: à savoir les 'fits' comme modération, comille médiation, comme déviation par 
rapport à un profil. 

Enfin on ne peut pas non plus parler de fit comme déviation par rapport à un profil. JI 
n'existe pas de profil type des capacités stratégiques. Au contraire, par définition, celles-ci sont 
idiosyncrasiques à la finne. Et chaque firme va avoir sa configuration particulière de capacités 
stratégiques. De la même manière, il n'existe pas non plus de profil idéal de capacités 
opérationnelles. Chaque firme développe les siennes propres. Et des combinaisons différentes de 
capacités d'une finne à l'autre peuvent conduire à une capacité stratégique semblable. 

Il ne nous reste donc que deux formes de fit: comme gestalt et comme covariation. Le 
nombre de variables en cause ne saurait les distinguer. Venkatraman indique (1989, p. 439) de 
multiples variables pour la gestalt et de quatre à de multiples variables pour la covariation. Seule 
la spécificité de la fonne fonctionnelle peut les distinguer, la gestalt étant plus générale. 
Cependant la covariation semble mieux s'appliquer car « le fit comme covariation est similaire à 
une mégastratégie [... ] ou à une stratégie comme configuration ou courant de décisions majeures 
et mineures [... ] ». Chez Tl. les capacités stratégiques et opérationnelles sont bien le fruit des 
décisions. d 'une stratégie consciente et volontaire de la pâlt de la direction. Par ailleurs, la 
covariation « requiert une précision beaucoup plus grande dans la configuration de consistance 
logique entre les facteurs et l'explication du lien logique sous-jacent parmi les attributs» (p. 
436). C'est le cas ici puisque des facteurs précis sont déterminés et qu'ils sont reliés logiquement 
entre eux de façon fOlte comme éléments synergiques d'une mégastratégie fondée SUI' le 
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relationnel. 
Ainsi, pour ces raisons, la perspective de la covariation nous paraît la plus adaptée aux 

relations capacités opérationnelles - capacMs stratégiques. 

Nature de l'alignement entre capacités stratégiques 

Le même raisOlU1ement qui a été utilisé pour l'alignement des capacités opératiolU1elles entre 
elles est à appliquer ici. Le raisonnement est également le même que dans les cas BC et GH pour 
l'alignement entre capacités stratégiques. Nous avons affaire à un fit cie covariation. 

Nature de l'alignement entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel 

Nous retrouvons ici le même constat que pour BC et GH. Nous disposons de six attributs ou 
critères "théoriquement reliés" pour évaluer le degré auquel une compétence clé peut contribuer à 

l'AC. Lorsque ces six critères sont à leur maximum, nous obtenons un profil idéal des capacités 
stratégiques, auquel il est possible de comparer le profil réel des capacités stratégiques étudiées. 
Nous nous trouvons donc dans une configuration de fit comme déviation par rapport à Il Il 

profil. Comme énoncé par Venkatraman, « cette perspective permet à un chercheur de spécifier 
un profil idéal et de démontrer que l'adhésion à un tel profil a des implications systématiques sur 
l'efficacité ». Comme l'AC est synonyme d'efficacité stratégique et ensuite directement relié à la 
performance, nous sommes typiquement dans ce cas de figure. 

Pour vérification, voyons les autres types de fit. Modération et jumelage doivent être écartés 
car s'appliquant à deux variables seulement. Gestalt et covariation supposent l'absence de critère 
de référence, ce qui n'est pas le cas ici. Ennn, il ne s'agit pas de fit comme médiation puisque 
l'effet est direct. 

Nature de l'alignement entre capacités dynamiques, capacités opérationnelles et capacités 
stra tégiques 

L'alignement entre capacités dynamiques et capacités opérationnelles ne peut être celui de 
deux variables ni un fit obéissant à un critère spécifique. Il reste deux solutions: l'a lignement 
comme gestalt et celui comme covariation. Nous préférons le 'ti.t' comme covariation au 't1t' 
comme gestalt pour les mêmes raisons que dans le cas Be. « Le fit comme covariation est 
similaire à une mégastratégie [... ] ou à une stratégie comme configuration ou courant de 
décisions majeures et mineures [... ] ». Des facteurs précis sont déterminés et som reliés 
logiquement entre eux de façon forte comme éléments synergiques d' ulle mégastratégie. Les 
capacités dynamiques sont les agents de changement des capacités opérationnelles. Celles-ci 
alimentent les capacités dynamiques. Par exemple, les capacités marketing et commerciales et les 
Tl fournissent les données et analyses nécessaires à l'orientation marché et à la capacité 
absorptive. Les bonnes relations humaines, la confiance, la motivation contribuent à \a 
coordination, à l'esprit collectif et aux forces morales. Nous avons donc ici un coalignement de 
covariation entre les deux sous-systèmes. 

Le même raisonnement que dans le cas BC peut être appliqué à l'alignement entre capacités 
dynamiques et capacités stratégiques du point de vue de leur conception seulement puisque pour 
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leur mise en leuvre cela passe par les capacités opératioJU1elles. Le DG, est à l'origine des 
capacités stratégiques, les conçoit, les décide, impulse leur développement. Comme 
précédemment, le nombre de variables en cause, l'absence de critère spécifique, la 
correspondance des capacités stratégiques avec une méga stratégie, nous amènent à retenir un 
alignement des capacités stratégiques sur les capacités dynamiques comme covariation. 

Mais, pour la mise en œuvre, les capacités opérationnelles (prises globalement) jouent un rôle 
de variables intermédiaires entre les capacités dynamiques et les capacités stratégiques. L'équipe 
de direction ne créée pas directement et à elle seule les capacités stratégiques. Par exem pie, le 
conseil personnalisé est avant tout l'œuvre des commerciaux de même que 'le relatiolmel 
commercial'. Les capacités opérationnelles jouent - globalement - lll1 rôle de variables 
médiatrices. L'influence de la direction sur les capacités stratégiques est donc très 
majoritairement indirecte. Les capacités opératioJU1elies composent les capacités stratégiques qui 
sont conçues par les capacités dynamiques. Le 'fit' pourrait être considéré ici comme un 'fit' de 
médiation. Mais. compte tenu du nombre de variables impliquées. il est difficile de retenir cene 
solution. En fait. nous avons affaire à trois sous-systèmes constituant un système global. Les CD. 
les capacités opérationnelles et les capacités stratégiques constituent trois sous-systèmes en 
interaction. 

Le Groupe Al constitue aussi une capacité dynamique en ce qui concerne les capacités 
marketing. juridiques. financières, qui ont conduit à la création puis la gestion d'un des meilleurs 
produits sur lemarché de l'assurance vie français. 

Le groupe a aussi infl uencé la stratégie de Tl en accordant le prêt nécessaire aLL\: ouveltures 
de boutiques. Mais cette chaîne de capacités est assez indépendante de celle de Be. Elles se 
rejoignent surtout au niveau de j'avantage concurrentiel. 

Conclusion 
En fait, nous avons affaire à trois sous-systèmes constituant un système global: capacités 

dynamiques, capacités opérationnelles et capacités stratégiques. Les capacités opérationnelles. 
modelées par les capacités dynamiques, composent les capacités stratégiques qui sont conçues 
par les CD. En outre, à l'intérieur de chaque sous-système, les diftërentes composantes sont en 
interaction. 

13.2.3 L'al ignement stratégique entre TI et affaires chez TZ 

Tl n'est pas piloté par la technologie. Les TI utilisés sont ordinaires et la société ne veut pas 
employer les dernières teclmologies qu'elle trouve trop coûteuses. Tl est pilotée par sa stratégie 
d'affaires qui consiste à travailler sa clientèle existante et à se développer à partir de celle-ci. C'est 
bien le PDG qui formule la stratégie et J'informaticien doit la mettre en œuvre à travers les SJ et 
TI. Les critères de perfo1111ance de la fonction TI sont à base de paramètres financiers. reflétant 
une orientation de centre de coûts. C'est donc la perspective de l'alignement par l'exécution 
stratégique (figllre 26) qui est appliquée chez Tl. 
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Figure 26 La perspective de l'alignement par l'exécution stratégiqne 
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Figure 27 La perspective de l'alignement par la transformation tecbnologique 
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Le modèle de la transformation technologique (figure 27) ne peut s'appliquer car le dirigeant 
n'a pas de vision teclmologique. De ce fait et pour des raisons de coOt, le responsable 
informatique ne peut pas développer une architecture technologique avancée. Enfin, les critères 
de performance ne SOllt pas du tout fondés sur le leadership teclmologique mais sur des critères 
de coùt et de service aux affaires. 
En conclusion, l'infrastructure TI/SI n'arrive qu'après la stratégie d'affaires et l'infrastructure 
organisationnelle et en dépend. Cette configuration correspond bien à la primauté du commercial 
et du relationnel sur les TI, que nous avions constatée dans nos entretiens et nos questionnaires. 
C'est en accord aussi avec l'absence de stratégie TI et les TI "ordinaires" qui nous ont été 
signalés. C'est cohérent avec une culture d'entreprise tournée vers le relatiolmel et l'humain et non 
pas la technologie. 

13.3 Modèle de l'entreprise TZ 

L'ensemble des analyses ex posées précédemment peut être synthétisée sous forme de schémas 
constituant une représentation du modèle des capacités de Tl et de ses avantage et désavantage 
concurrentiels. On y retrouve les trois principaux sous-systèmes de capacités auquel se rajoute le 
sous-système de l'AC. L'int1uence de l'environnement est modélisée dans un troisième schéma. 

13.3.1 Modèle des capacités chez TZ 

Comme il vaut mieux parler d'une influence du sous-système des capacités opérationnelles 
sur le sous-système des capacités stratégiques, nous n'avons indiqué qu'une seule flèche entre 
l'ensemble des capacités opératiolmelles et l'ensemble des capacités stratégiques. Entre les 
capacités dynamiques et les capacités opérationnelles, compte tenu de nos observations sur 
l'interaction des deux sous-systèmes, la flèche est cette fois-ci à double sens. Voir figure 28. 

Outre les analyses précédentes, nous avons noté deux influences ponctuelles du GIE. En ce 
qui concerne les capacités dynamiques. Armand Tl a pu observer d'autres stratégies et d'autres 
modèles d'affaires durant son travail au GlE ~ cela a alimenté sa réflexion et conduit au 
changement du modèle de développement commercial à son retour chez Tl en 2003. En ce qui 
concerne les capacités stratégiques, la spécialisation produit d'Al facilite le ciblage, la 
personnalisation, la compétence. 
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Figure 28 Schéma des capacités de TZ 

13.3.2 Modèle de l'avantage concurrentiel chez TZ 

Les capacités stratégiques spécifiques à la firme créent conJomtement l'avantage 
concurrentiel de TZ. En fait, le sous-système des capacités stratégiques globalement crée, enrichit 
l'AC. Celui-ci à son tour crée les performances commerciales dont la réputation du contrat 
constitue la base. Les performances commerciales nourrissent les performances financières. Voir 
figure 29. 

Cependant, il existe aussi un désavantage concutTentiellié à une taille et des moyens limités. 
[J en résulte un nombre de boutiques (3) et de commerciaux (3,5) très limité aussi. Le volume cie 
vente est en proportion. Cette taille restreinte cie l'entreprise limite aussi la productivité et donc 
vraisemblablement les performances financières. 



363
 

Avantages et désavantage concurrentiels 
.~------'- Résultats

Capacités stratégiques 
-----~., .. . Nombre \// Taille, ,a 1angine de

.--" ( limité de \ limitent
 
moyens


/ Relationnel commerciaux ./~. _• limités ,
commercial' 1 

\ ' et boutiques . .'-._--- _...-/ 
'--- .----' 

créent Performances 
CommerCiales 

Conseil.
 
infonmation,
 /communication 

f
\ personnalisés, ; ! 

. ciblés . 
.-..._--- créent 1 Fichier clients + conditionnent 

• Capita oonfiance contribuent 
+ Part du marchéenrichissent \ 

gersois/' \ /--"', 
( 'Marketing "'" \
 
\ relationnel' \ /


\ .1 

contribuent 
fortement 

contrib:Ientfacilitent fortement 
,.-.-----., limitent? 

-----------. 
, Qualitéel/Réputation' Taille el
 
\ performance du \f-,--------I~~' et qualités ' , productivité )
 

produit lont créé el ' du oontrat/
 '-.,.------- ---- ~ . '-.---.soutiennent 

Figure 29 Schéma de l'avantage concurrentiel de TZ 

13.3.3 Influence de l'environnement sur TZ 

Nous examinons ici la façon dont l'environnement influence non seulement les composantes 
de notre cadre de recherche, mais aussi les relations entre ces composantes, 

L'environnement influence capacités, avantages et désavantages concurrentiels, et 
performa nces. 

L'environnement influence capacités, avantages et désavantages concllll'entiels, et 
performances, c.-à-d. les éléments de notre schéma. Voir figure 30. Premièrement, plus 
l'environnement est turbulent et complexe, plus il sollicite les capacités dynamiques, La crise de 
1998 l'a bien montré en obligeant la société à se reconfigurer dramatiquement et à passer d'un 
modèle d'affaires fondé sur des appOlteurs à un modèle de vente directe. 
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figure 30 Influence de l'environnement sur TZ 

Deuxièmement, l'environnement impacte les capacités opérationnelles. Quelques exemples 
suffisent à le montrer. La crise de 1998 a amené T2 à vendre son réseau d'apporteur et à divisel' 
par deux ses propres effectifs, TZ a survécu à cette crise parce que le groupe AZ lui a consenti un 
prêt et a commissionné les principaux délégués sur les encours. La trésorerie de Tl aurait été tout 
à fait insuffisante. Les fonnations et le support technique du GIEcontribuent à l'augmentation 
des compétences commerciales. 

Troisièmement, l'environnement oblige les capacités stratégiques à évoluer. L'implantation 
d'une agence A2 concurrente à Toulouse a finalement clécidé T2 à Youvrir sa propre boutique, 
modifiant ainsi son marketing relationnel dans cette ville et en Haute·Garonne. Les compétences 
nécessaires à une infol111ation, une communication et un conseil personnalisés doivent être 
remises à jour en permanence en fonction des évolutions fiscales, juridiques, politiques, 
socioculturelles. L'environnement joue donc un rôle à la fois positif et négatif: il constitue une 
source de stimulation mais aussi cie banalisation ou d'obsolescence pour les capacité, 
stratégiques. 

Quatrièmement, la tendance à la concentration du secteur ne peut qu'accroître le désavantage 
concurrentiel lié à la taille de TZ. L'évolution cie la concurrence risque d'accroître le désavantage 
concurrentiel perçu en termes de prix. De plus en plus, certains cOllltiers en ligne arrivent il 
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proposer des offres attractives tant en telmes de prix que de largeur de gamme ou de qualité du 
contrat et des produits. 

Cinquièmement, la rival ité concu11'entielle im pacte négativement l'avantage concu11'entiel du 
fichier client en rendant moins attractifs les reversements ou les parrainages. Certes, la 
probabilité est faible que le client clôture son contrat. Mais rien ne l'empêche d'en ouvrir un autre 
chez un concurrent dont l'offre serait plus attractive. Le relationnel commercial de Tl constitue 
cependant un bon bouclier contre cette menace. 

Sixièmement, la rivalité concurrentielle croissante sur les frais impacte négativement les 
performances commerciales, et par ricochet les performances financières. La concurrence sur les 
prix qui se traduit par des négociations et des baisses des frais, impacte négativement directement 
la performance financière. Voir annexe AK. 

L'environnement influence les relations entre capacités, avantages et désavantages 
concurrentiels, et performances 

Mais l'environnement influence aussi les relations entre les éléments du schéma : entre 
capacités, avantages et désavantages concurrentiels, et performances. 

Via les capacités dynamiques, il influence indirectement la relation entre celles-ci et les 
capacités opérationnelles. Mais il impacte également directement la relation. Plus 
j'environnement est turbulent et complexe, plus les capacités dynamiques modifient les capacités 
opérationnelles. Certaines capacités opérationnelles peuvent être supprimées. Ainsi .. plus les 
pratiques Internet se développent et plus la concurrence sur l'achat de clics Google s'exacerbe, 
moins ]e rappo11 coCItiefficacité de ces cl ics est intéressant pour Tl. A tel point que Tl a renoncé 
à ce canal de prospection. Plus l'environnement est munificent, plus les capacités dynamiques 
créent la motivation. Plus l'environnement est turbulent et complexe, plus il est nécessaire de 
développer les capacités marketing. Par exemple, J'installation d'une agence BC à Toulouse a 
provoqué une prise de conscience chez Tl qui y a alors cr~é sa propre boutique. 

Plus l'environnement est turbulent, complexe et munificent, plus les capacités opérationnelles 
sont mises à contribution pour alimenter les capacités stratégiques. Par exemple, plus la 
législation et ]a concurrence sont turbulentes et complexes, plus les besoins d'information, de 
communication et de conseil s'accroissent et plus les capacités commerciales et marketing, les TI 
et les relations entre employés sont sollicitées. Plus la croissance est forte, plus les capacités 
opérationnelles sont sollicitées pour alimenter les capacités stratégiques. Par exemple, plus il y Cl 

de demandes de prospects et clients, plus la réactivité et la disponibilité doivent être impol'tantes. 
Bien évidemment, plus l'environnement est munifIcent, plus les capacités stratégiques 

peuvent faire grossir l'avantage conculTentiel et donc les perf0J11lances commerciales. En 
revanche, plus l'environnement est turbulent et complexe, plus les capacités stratégiques sont 
susceptibles d'être remises en cause et de moins conlt'ibuer à l'AC et aux performances 
commerciales. Si Tl devance ses concurrents en matière de personnalisation de la relation 
clients, les autres délégués n'en font pas moins des efforts pour s'améliorer dans ce domaine, ce 
qui peut réduire l'importance de cet avantage de Tl dans l'avenir. 

Bien évidemment, plus j'environnement est munincent, plus les capacités stratégiques 
peuvent faire grossir l'avantage conculTentiel et les perfOt1l1anCeS commerciales. En revanche, 
plus j'environnement est turbulent et complexe, plus les capacités stratégiques sont susceptibles 
d'être remises en cause et de moins contribuer à l'avantage conculTentiel et aux performances 
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commerciales. Mais ce peut être l'inverse aussi. Ainsi. dans un contexte où le législateur 
imposerait de valider les choix d'investissement par écrit au client, les capacités stratégiques cie 
Tl de relationnels marketing et surtout commercial seraient alors un atout supplémentaire par 
rappol1 aux concLUTents. Comme nous l'avons vu, ce serait 1'inverse pour BC qL;i serait handicapé 
de ce point de vlle par son moclèle cie productivité. Une même évolution législative peut 
constituer un problème pour un acteur et une opportunité pour un autre. 

Enfin, plus la rivalité concurrentielle s'accroît, plus le secteur se concentre. plus le 
désavantage concurrentiel lié à la taille peut impacter négativement les performances 
commerciales, et donc indirectement les performances financières. Ell revanche, plus 
l'environnement est munificent, plus l'avantage concurrentiel peut produire des performances 
commerciales élevées. 

13.4 Discussion et conclusions 

Cette section a pour objet de conclure sur la contribution des capacités TTISI et sur les liens entre 
capacités et avantage concurrentiel chez TZ. 

13.4.1 Contribution des technologies et systèmes d'information chez Tl 

Dans ce paragraphe, nous discutons de la pOl1ée de la contribution des capacités TTIST et de la 
manière dont elle s'opère. 

JO) Les TI contribuent positivement directement aux capacités opérationnelles. Ainsi les Tl 
contribuent directement à la définition et la préparation des actions marketing: et commerciales 
grâce il l'exploitation clu fichier clients. Ils permettent aussi la prospection via les moteurs de 
recherche et le site Web de l'entreprise. Les TI ont un effet positif sur la façon de travailler en 
rendant les personnes plus autonomes, plus responsables. Cela leur a penl1is de mieux util iser 
leurs com pétences, de mieux s'exprimer et, par là même. d'accroître leur motivation et leur 
satisfaction au travail. Les Tl contribuent aux relations humaines entre agences et siège. 

2°) Combinées aux compétences marketing et des commerciaux et aux relations et la 
motivation internes. les Tl contribuent positivement indirectement aux trois capacités 
stratégiques: marketing relationnel ; relationnel commercial ; et information, communication, 
conseil personnalisés. 

]0) Une utilisation intensive des TI ne suffit pas à garantir un avantage concurrentiel suffisant 
(cf. annexe AK). Le rôle des commerciaux reste en effet prépondérant dans l'acte de vente chez 
T2. Les TI constituent un support plus que la cause essentielle de la vente: ils servent surtout à 
"générer les contacts". Par ailleurs. un des AC, la réputation clu contrat. provient du groupe Al. 
Mais cet AC ne joue pas vis à vis des autres courtiers Al. Le fichier clients constitue aussi Lin 
AC. Mais cet AC est limité à la base clients et il en va de même pour tous les autres courtiers AZ. 
Quant à ''l'intuitu personae". il provient beaucoup plus de la qualité du relationnel commercial 
Cjue des Tl. 
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4°) Les Tl contribuent à créer et soutenir indirectement un ACS limité. Le fichier clients peut 
être considéré comme lin ACS dans la mesure OLI les concurrents ne peuvent pas prendre ces 
clients à TZ. Mais cet AC est soutenu grâce aussi à la compétence des commerciaux et du 
sUPPOtt après vente et à la proximité d'une boutique pour le client près de son domicile. Cette 
contribution des TI est donc indirecte. Et elle est limitée strictement à la base de clientèle. 
Comme les concurrents peuvent bénéficier du même genre d'ACS avec leur propre base installée, 
cet avantage est donc relatif et ne s'applique pas au marché dans son ensemble. 

Quant au dépattetnent 32, l'ACS est beaucoup plus lié à la palt de marché, l'intensité du 
relationnel et l'implantation des boutiques qu'aux TI. 

5°) Les TI contribuent positivement indirectement à la performance commerciale grâce à la 
motivation, et via le marketing, les boutiques et les commerciaux. Aucun exemple n'est dOIUlé de 
prospects prenant leur décision d'adhésion uniquement à partir d'Internet. La contribution des TI 
à la performance commerciale n'est donc pas directe. 

6°) . a contribution des TI à la perfonnance de productivité est directe, comme nous J'avons 
vu, avec la diminution des effectifs et la réalisation d'un travail supérieur à ce qui était fait 
antérieurement, les gains de temps, les économies de coûts qui en résultent. Voir annexe AI(. 

8°) Mais les TI contribuent aussi positivement indirectement à la productivité en se 
combinant aux autres capacités opérationnelles, notamment aux capacités marketing et 
commerciales. Voir annexe AK. 

9°) Les TI contribuent à la performance financière: très indirectement via les perf0l111anCeS 
commerciales, directclIlent grâce aux économies de coOts (annexe AK). 

13.4.2 A propos des capacités stratégiques, de l'avantage et du 
désavantage concurrentiel chez TZ 

Premièrement, l'analyse des capacités stratégiques et de l'avantage concurrentiel de TZ nous 
permet de confirmer lin point théorique vu précédemment. Le concept de compétence clé 
n'englobe pas celui d'actifs physiques, il est beaucoup plus restrictif. Or, notre analyse a montré 
que celtains actifs physiques pouvaient se révéler stratégiques. C'est le cas des boutiques chez 
Tl. Le développement commercial ne peut s'opérer que si une agence est implantée dans le 
département. TZ a testé la solution consistant à couvrir un département à partir de l'agence située 
dans le dép31tement voisin. Même si les commerciaux se déplacent à domicile, cela ne 
fonctionne pas ou peu. Le chiffre d'affaires en Haute-Garonne ne s'est vraiment développé que 
lorsque l'agence de Toulouse a été créée. L'implantation dans le Gers repose sur la présence de 
longue date dans ce département d'une agence à Mirande. Cette fOtte implantation y a découragé 
les tentatives de concurrence: BC qui avait ouvert une agence l'a fermée assez rapidement. On 
voit donc que les agences - actifs physiques typiques - sont stratégiques. On ne peut pOUltant pas 
dire qu'il s'agit de savoirs ou de technologies, sauf à accepter une définition très large du mot 
technologie qui, à notre avis, en dénaturerait la signification profonde et lui enlèverait sa 
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spécificité. Une capacité peut, en revanche, recouvrir à la fois des actifs physiques et des 
compétences humaines. Cette analyse confirme le bien fondé de J'utilisation du concept de 
capacité stratégique plutôt que celui de compétence clé. 

Deuxièmement, un avantage concurrentiel soutenu peut exister d'un point de vue 
théorique mais se révéler d'une importance limitée en raison de restrictions géographique ou 
de taille. Les trois avantages concurrentiels soutenus de Tl ont bien une existence théorique 
réelle. La tentative infructueuse de BC à Auch démontre que l'avantage concurrentiel soutenu de 
TZ dans le Gers correspond exactement à ]a définition théorique. Mais nous avons vu que le 
caractère limité de cet avantage concurrentiel soutenu en restreint beaucoup la pOl1ée. 
Contrairement à ce que l'on trouve souvent dans la littérature, la question n'est pas seulement de 
savoir si une firme possède ou non un avantage concurrentiel, mais aussi de savoir quelle en est 
la portée Cette portée ne dépend pas seulement de j'intensité de l'avantage concurrentiel mais 
aussi de son étendue. 

Troisièmement, bien que disposant d'un avantage concurrentiel, Tl subit par ailleurs LUl 

désavantage concurrentiel lié à sa taille (voir annexe AT). Par exemple, Tl ne peut pas dégager 
cie synergies entre les clics sur les moteurs de recherche et son réseau. Après avoir essayé J56 

, TZ a 
renoncé en raison des coüts croissants et du manque de rentabilité de cette approche de 
prospection pour eux. l57 Une firme peut donc dans le même temps bénéficier d'un avantage 
concurrentiel et subir un désavantage concurrentiel. 

15'; PDG - "Là, je vois, on vient de se positionner sur un moteur de recherche. Sur Google, par exemple.
 
Bon, ça fait deux jours qu'on y est. On a des prospects qui tombent tout le temps. Enfin, tout le temps... II y
 
en a deux ou trois. On y est depuis hier, donc ça fait déjà deux ou trois qui tombent depuis hier. Bon, hop,
 
automatiquement, ils sont rebasculés sur - pour le moment. en fonction de la région ou autres. [...J Hier,
 
c'était Lyon. Aujourd'hui, c'était Paris." (2005)
 
157 PDG - "Non, nOLIs avons arrêté le réfërencement sur les moteurs de recherche. Ça nous revenait trop
 
cher et ce n'était pas rentable." (2006)
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CHAPITRE XIV 

DONNÉES DU CAS DE L'ENTREPRISE LM 

Ce chapitre vise à donner au lecteur les données issues du codage des entretiens et des autres 
sources de dOJlnées sur l'entreprise LM, de façon à ce qu'il puisse ensuite comprendre les 
analyses et en vérifier le bien-fondé. Nous exposons tour à tour: 1'historique, la stratégie et la 
vision de l'environnement de la société LM ; les processus, TUSr et capacités de l'entreprise; la 
contribution des TUS], les avantages et désavantages concurrentiels, les performances de LM. 

Trois personnes ont été interviewées : le POO (POT), la responsable du système 
d'information (RS1), une conseillère technique et commerciale (CTC). La codification réalisée à 
pattir des entretiens est donnée en annexe AL. 

14.1 Historique, stratégie et vision de l'environnement chez LM 

Nous présentons clans cette section l'historique de LM et de ses Tf/SI, l'évolution de sa 
stratégie et sa vision de l'environnement. 

14.1.1 Historique de LM 

Quel est l'historique de l'entreprise LM 158? 

Revendem AZ à 100 %, LM a été créée en 1977 par le père du dirigeant actuel, dans la 
mouvance de l'apparition du système AZ initié par M. X et mis en forme par M. Y, les deux 
cofondateurs en L976. AZ consistait à "réunir, encadrer une force de discussions, une association 
d'épargnants qui va négocier d'égal à égal avec un assureur pour obtenir les meilleures conditions 
possibles". "C'est en quelque SOlie un syndicat d'épargnants - c'est une image - qui discute avec 
l'assureur. C'est une sorte de gestion paritaire." "Aujourd'hui, l'assurance vie telle qu'elle existe. 
c'est celle qui a été inventée par X et Y". (POT) M. LM père avait rencontré un des cofondateurs. 
11 a été séduit par cette idée. "C'est peut-être parce qu'il ne venait pas du domaine qu'il fi cru à 
cette idée, parce que, à l'époque, aucun courtier professionnel ne croyait à cette idée". Il "est parti 
dans cette voie, dans un contexte très différent, il y fi 30 fins, flvec une démarche de relations 

158 Les noms ont été maquillés pour des raisons d'anonymat. 
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presse, de bouche à oreille, de media, très forte, dans la mesure où l'idée développée était très 
novatrice". (POT) 

"Louis LM, a développé ce cabinet ,lVec un certain nombre d'3pporteurs qui étaient eux
mêmes des coultiers. A la force du poignet et au fil du temps, il a regroupé des cou1tiers et créé 
un réseau d'apporteurs." Ça a été la 1ère phase. M. Christian LM, son fils, est arrivé dans le giron 
du groupe AZ en 1989. "Nous n'avions pas de façade, pas de vitrine, pas d'action directe sur le 
terrain: seulement un réseau de partenaires patentés." (POT) 

Débute alors une 2éme phase. La société LM de vente en direct est créée en 1990 par Clu'istian 
LM. "Mon idée a été d'industri<1liser le processus et de faire de la vente en direct. J'<1i développé, 
à partir d'une structure de c3binet préexistante, un processus de distribution de masse à travers un 
réseau cie boutiques à l'image exclusive d'AZ." "Pour cela, il nous a fallu obtenir le soutien 
financier d'Al C3r nous ne pouvions obtenir de soutien par ailleurs pour ouvrir des boutiques. 
Les banques voyaient cela comme un projet COl1CUITent et un produit qui commençait à leur 
chatouiller les nnrines. Ça a été un peu 1<1 quadrature du cercle sur le pl<1n fin<1ncier." "Le C<1binet 
a ouvert 5 agences en 2,5 ans." Donc à partir de 1989, Christian LM procède à "la mise en place 
d'agences avec pignon sur rue. vitrine, logo type Al, salariés, toute une logistique + un réseau de 
conseillers commerciaux salariés ainsi que des outils marketing et de démarchage". (PDT) 

"La société est passée d'une collecte de 13 ln illions d'euros à l'époque à 150 mi Ilions d'euros 
en 2005." "Sont passées par là les années 90, années de très fort équipement en 3SSUI,1l1Ce vie, le 
marché 3 explosé car les produits se sont simplifiés, consiclérablement améliorés pour Je compte 
de l'épargnant et non de l'assureur. avec des frais plus transparents, réduits, plus raisonnables. Ça 
a été des années de transformation et de transposition de l'assurance vie moderne." "Le marché a 
donc été très porteur et c'est ce qui m'a permis d'y arriver, je ne suis pas sOr que sinon je serais 
passé." (POT) 

Aujourd'hui LM représente une quinzaine de personnes sur différents sites, 2 agences à 
Bordeaux dont le siège + 1 à Poitiers + 1 à Limoges + 1 à La Rochelle. 

Sont reliés au Cabinet "quelques appolteurs, propriétaires de leur clientèle, des indépendants 
spécialisés qui ont fait le choix d'AZ au moins à 50 % de leur activité". "Cet héritage cie l'activité 
cie mon père, représente 15 % de notre collecte." "Ce sont des correspondants, mais qui passent 
par nous parce que nous avons des relations de longue date et puis, à l'époque oli ils onl démarré, 
ils n'avaient pas de structure de boutique et nous leur avons appol1é notre aide, nous les avons 
3ssistés dans leur développement de boutique. Notre rôle est de leur apporter un celtain 
encadrement. Notre apport a été beaucoup plus fort dans leurs jeunes années que maintenant." 
(PDT) 

Quel est l'historique des technologies et systèmes d'information? 

Dans l'historique des technologies et systèmes d'infol111ation, on peut distinguer deux 
périodes bien différentes. 

"Il y a eu la période pré Internet et la période Intemet" (RSI). "C'est l'outil qui a changé. Au 
début.. c'était plus le téléphone et le passage. Puis, on est passé du téléphone à Internet". (CTC) 
"Notre société est informatisée depuis la création des boutiques pour assurer le suivi des clients et 
prospects". "Pendant la période 1990-2000, le marché a COl1l1U une forte croissance avec une forte 
réactivité marketing papier (par courrier), puis il y a eu une cassure en 1999 avec l'ère Internet. 
Concernant Internet, nous sommes montés en puissance en 2000. Cela nous a amenés à un 
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positio1Ulement, une démarche pragmatiques". (PDT) 
"Nous avons réalisé lill changement radical en passant du bus mailing (le couponing) à l'e

mailing vers 2000. Ça a constitué un changement complet d'orientation pour la prospection". 
(RSl) ''Il y a ce système de logiciel prospects et adhérents, dans lequel on note l'historique du 
client. C'est pratique et facile d'utilisation, très rapide. On fait des mailings, etc. en fonction de 
cette base de données. Aujourd'hui c'est plus dans la sélection, la qualité de l'information. 
Maintenant, c'est beaucoup plus précis qu'avant, plus ciblé. Les critères sont plus fins. On va 
sélectionner, par exemple, les gens de plus de 70 ans pour un courrier bien ciblé. Sinon. c'est le 
téléphone". (eTC) 

Le matériel est constitué de Pc. Sur le plan logiciel, "il y a deux bases de données distinctes. 
La première concerne la clientèle existante et rassemble toutes les informations clients en 
adéquation avec la base de données AZ grâce à un paltage des infol1nations. 11 existe aussi un 
outil prospect de façon il fairedu marketing direct". (RSl) 

"Puis on est passé à l'ADSL car Internet au début était trop lent. Pour que nos ordinateurs 
puissent suppolter l'ADSL et Internet, pour travailler de façon plus confortable, toute une 
réorganisation informatique a été nécessaire dans nos agences. Grâce à l'e-mailing, on peut plus 
cibler la France entière et pas seulement la région bordelaise". (RS 1) 

En interne. "C'est la révolution. Ça a amené un changement d'organisation : on ne 
communique plus que par électronique" (POT) aussi bien au niveau du siège que des agences. 
"L'outil a évolué en permanence et continue à évoluer constamment, mais ça permet plus de 
réactivité, rapidité et efficacité en termes d'information". (RSI) 

Malgré tout, Internet n'a pas supplanté les commerciaux dans leur rôle: ceux-ci restent 
indispensables. "On n'est pas encore dans l'ère de la vente en ligne. Le client a besoin de contact 
et nous assurons une intermédiation lourde en raison de l'environnement fiscal et légal pour les 
placements d'argent. Du coup, Internet est moins adapté, lm conseiller est nécessaire". (PDT) 
"Les clients en assurance vie ont besoin de quelqu'un en face d'eux qui les conforte dans le 
chemin qu'ils vont suivre". (RSl) "Quelqu'un qui les conseille et SUltOUt les suive" (PDT). 
"Quand quelqu'un devient client chez nous, vous avez une obligation de conseil et c'est un conseil 
à vie. C'est un contrat à durée indétel111inée. Internet permet de la captation de prospect. Mais il 
faut des canaux complémemaires. JI est nécessaire que quelqu'un les conseille, les rassure, les 
suive car la durée d'un contrat d'assurance vie est de 20 ans en moyenne". (PDT) 

Outre les moyens TI propres à la société, celle-ci bénéficie également des teclmologies et 
systèmes d'information clu Groupement. "Du point de vue logiciel, comme équipement, nous 
disposons de deux progiciels commerciaux. Le nôtre. Et nous avons J'outil général du 
Groupement à Paris, qui nous permet d'avoir des infol1nations au jour le jour sur les adhérents, et 
aussi d'être en relation avec eux pour toutes les nouvelles documentations, les 'couponings' et tout 
ce qui est boîte électronique pour une communication intel11e entre agences. Intel11et selt à la 
liaison avec AZ via un Intranet sécurisé el c'est comp3liimenté par agences." (RSI) "Nous 
disposons d'un outil informatique autre que celui du Groupement et spécifique. chaque agence en 
est dotée et, sur cette base, est dotée d'un territoire." (PDT) 
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14.1.2 L'évolution de la stratégie de LM 

La stratégie de la société, "c'est un bien grand mot. Ça dépend ce que vous entendez par là. 
Pour moi, c'est faire du chiffre d'affaires en masse afin de diluer les risques et faire de la 
productivité." (PDT) 

Avec 33000 clients mùourd'hui, "c'est un peu la formule de j'hypermarché, c'est différent du 
sur mesure que font les gestionnaires de patrimoine. On ne fait pas de la haute couture, du haut 
de gamme", " Cela a permis de rendre l'entreprise la moins volatile possible, la plus sécw'isée 
possible, au travers de la masse qui a des flux plus constants, plus récurrents." (PDT) 

Autrement, "il faut que Je produit AZ soit le plus porteur possible, car nous avons une 
dépendance économique. Ça c'est un choix entrepreneurial que vous ne pouvez pas changer tous 
les quart d'heure. C'est le choix stratégique historique." (PDT) 

En matière de croissance externe, la société a "racheté des portefeui Iles uniquement". "C'est 
plus facile que de racheter des parts de société. Les personnes qui s'occupaient de ces 
portefeuilles dans ces entreprises ne sont pas restées chez nous. Elles quittaient l'activité pour des 
raisons patrimoniales ou de retraite. Il n'y a pas eu de fusions de sociétés. Il n'y a pas eu non plus 
de fusion des Sl." "Nous avons seulement procédé à la fusion de nos agences en 1994. qui 
correspondaient à 6 SARL. Mais le SI n'était pas différent, il était uniformisé d'une agence à 
l'autre." (PDT) 

D'un point de vue plus théorique, nous retirons des données que LM a adopté une stratégie 
générique de focalisation régionale et secondairement de différenciation grâce à sa présence l11ulti 
canaux. LM cherche aussi à développer une domination par les coüts grâce cl la vente en masse, 
mais en fait cette politique est très limitée par sa dimension régionale. Sa voie de développement 
est la spécialisation pas seulement produit, mais aussi régionale. Son principal mode de 
développement est la croissance interne, mais également ]a coopération en raison de ses 
partenariats avec AZ et des appolieurs d'affaires. LM a une structure fonctionnelle et sa 
gouvernance est familiale. Son mode de gouvernance est hiérarchique, mais aussi contractuel en 
raison de ses partenariats. 

14.1,3 Vision de l'environnement chez LM 

Nous présentons ici l'environnement tel que perçu par LM : le groupe AZ, 1ï Iltluence de 
l'affaire X sur les activités et les performances de LM, l'évolution du processus d'achat la 
conCU1Tence. Cet appOJ1 nous permettra de mieux comprendre comment l'environnement 
influence)es capacités, leurs combinaisons et l'avantage concurrentiel chez LM. 

Le groupe AZ 

Le Groupement joue un rôle impOJ1ant, bien sûr. De façon générale, AZ apporte sa notoriété. 
la qualité de son produit, son soutien administratif. cOlllmercial et technique. 

Comme nous l'avons vu le logiciel de LM et celui du Groupement sont interfacés el le G[E 
foumit des services informatiques à LM. Mais le Groupement offre également une palette de 
formations, juridiques et fiscales notamment. de plus en plus nécessaires pour jouer un véritable 
rôle de conseil auprès du client. C'est d'autant plus impo11ant C]ue le ST "ne remplace pas une 
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formation avec applications de cas pratiques et ne permet pas de résoudre les cas complexes". 
"Dans ce cas, il faut téléphoner au Groupement ou utiliser sa formation ou renvoyer sur un 
spécialiste". "On a des gens super sympas au Groupement, on a toujours les éléments." "Le 
Groupement AZ envoie le 'Flash 1nfos', 'Media en bref, mais aussi des outils globaux, des fiches 
techniques sur la concurrence, ce qui facilite le travail". (CTC) 

Influence de l'affaire X sur les activités et les performances 

La découvelte de commissions cachées versées à deux membres fondateurs par l'assureur a 
entraîné un conflit entre certains courtiers, ces deux membres, l'assureur et l'association. Cette 
atfaire ayant été médiatisée a entraîné des conséquences dans le monde AZ. 

L'affaire AZ a-t-elle eu une incidence sur LM ? "II y a eu peu d'incidence sur la collecte car 
nous avons efrectué un très gros travail pédagogique et médiatique. Les joull1alistes ont fait la 
part des choses. Ce qui fait que les gens ont compris que ce n'était pas lié à leur épargne." 
"L'incidence a été plus fOlte en interne : morale, psychologique, car la crise a été 
surdimensionnée en interne. La conséquence s'est faite sentir plus au niveau du moral des troupes 
car c'était une 'agression' externe." "La conséquence économique, c'est en ricochet de cette crise, 
c'est le contlit ultérieur association - assureur qui a joué négativement sur les prospects, pas sur 
les clients." Mais il est à noter que "le SI n'a pas joué de rôle palticulier dans cette crise". 
"L'impoltant ça a été notre rôle pédagogique et la réassurance [des clients] par les commerciaux 
surtout." (PDT) 

De J'achat du contrat au conseil 

"On est passé de l'achat au conseil. Il y a pas de mal de problèmes possibles pour la clientèle: 
il peut y avoir un démembrement, parfois il faut faire la clause en cascade, avec les comptes 
joints il y a des questions de propOltiol1, il y a les quotités, il ne faut pas déshériter un enfant, 
etc." "Comment rédiger une clause bénéficiaire? Si vous vous trompez, ça peut avoir des 
conséquences pour le client. Avant, c'était ulle clause type, le contrat AZ s'achetait. Aujourd'hui il 
faut qu'on conseille le client. Il y a des conséquences patrimoniales." (CTC) (annexe AP). 

D'où un recours accru à la formation. "Des fois on nous fait une formation groupée ici avec 
un animateur. Des fois on va au Groupement pour une f0ll11ation commerciale, juridique ou 
fiscale." "Parfois. on renvoie la personne chez son notaire. Et de plus en plus c'est le langage. 
deux ou trois fois le Groupement gentiment m'a renvoyé sur le notaire. Des fois c'est trop 
complexe ou bien la clause a été mal rédigée. Moi. je demande de plus en plus de formation 
juridique, patrimoniale. Le compte AZ. c'est pas simplement un livret A." (CTC) 

Les raisons de cette évolution sont à trouver dans la complexification de la société et du droit. 
"Les conjoints, il n'yen avait pas autant avant parce que les gens changent de plus en plus de 
régime matrimonial. C'est l'évolution de la société. Le clroit devient plus compliqué et forcément 
il y a des montages juridiques plus compliqués. C'est loin d'être harmonieux au niveau européen." 
Le problème est accl11 par le caractère souvent sensible et confidentiel de ces questions pour le 
prospect ou le client qui, du coup, ne se livre pas entièrement ou en tout cas pas tout de suite. Il 
faut d'abord gagner sa confiance. "On a beau faire remplir un petit questionnaire au client, mais 
on ne connaît pas la valeur de son patrimoine. Et le client ne va pas forcément tout nous dire au 
premier rendez-vous." (CTC) 
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Vision de la concurrence 

"U y a des produits concurrents nouveaux mais avec peu d'historique. Nous comptons peu de 
frais de gestion." "Mais il y a la guerre des frais. Il y a des produits concurrents avec 0 % de frais 
d'entrée. C'est un gros travail de décortiquer les frais." (eTC) 

Selon le président directeur général, la diftërence entre les courtiers, c'est la taille. "Il y a une 
énonne distorsion dans J'organisation et le SI suivant la taille. Les grandes banques, assurances, 
disposent de moyens bien plus impoliants que les nôtres. Les petits disposent de moins de 
moyens que nous et ne s'inscrivent pas dans une perspective de stratégie concurrentiel le. En fait 
on fait un peu des métiers différents. Nous, nous sommes un petit chez les gros." (PDT) 

14.2 Capacités TI/SI, capacités et processus d'affaires chez LM 

Nous regardons maintenant les capacités TL les processus d'affaires et organisationnels. et 
les autres capacités de façon à en obtenir une description qui nous permette d'éclairer comment 
les capacités TI/SI et autres capacités peuvent contribuer à l'avantage concurrentiel et au;..; 
performances chez LM. 

14.2.1 Les capacités TI/SI chez LM 

Trois points sont mis en exergue: l'utilisation des TI/Sr, l'innovation en TI/SI, les coûts TI. 

L'utilisation des technologies et systèmes d'information 

L'organisation et les usages des technologies et systèmes d'information chez LM sont les 
suivants. 

"C'est organisé po LU' faire gagner du temps au commercial. Le travail est fait au siège mais 
aussi sur l'ordinateur de J'agence, et le front office en agence". (RS 1) "Le travail de préparation 
marketing est fait au siège et l'exécution est faite en agence, et les commerciaux restent dans leur 
rôle de front office ... " "C'est une organisation des tâches plus efficace. On peut difficilement 
demander de faire tout au commercial qui est dédié au processus de négociation avec le client". 
(PDT) "Nous avons la possibilité de basculer toute une opération sur une agence. Grâce ù la 
technologie 'PC Partout', on peut communiquer, surtout du siège avec les agences, on peul 
envoyer des documents en instantané dans les ordinateurs des agences. C.-à-d., c'est une prise de 
main à distance". (RSI) 
"Cela nous pennet de préparer, d'organiser le travail de nos commerciaux à distance. 'Voilà, vous 
allez travailler sur tel bout de fichier', on fait une segmentation par critères, on monte une 
opération clé en main, on leur envoie à J'agence. Les commerciaux n'ont plus qu'à faire le 
routage, la relance téléphonique, le suivi". (PDT) 

"Les fichiers prospects et clients, présents dans chaque boutique. sont alimentés par du 
'couponing' avec des logiciels commerciaux. Ça permet d'assurer la prospection et le suivi". 
(PDT) "Chaque agence en dispose en totale autonomie et. sur cette base, est dotée d'un 
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tetTitoire". Même si le principe est" l'absence d'exclusivité telTitoriale à AZ" entre courtiers, "en 
interne [chez LM], on entretient une celtaine cohérence. mais il peut y avoir quelques petits 
chevauchements ... ". "En fait, si un prospect habite Bordeaux, mais veut un conseiller de l'agence 
de Limoges. on ne va pas lui donner une conseillère bordelaise". En conséquence, "chaque 
agence a son propre fichier". (RSI) 

La communication est adaptée dans chaque agence en fonction de la clientèle locale. "Les 
clients sont différents selon les agences. II y a une typologie comportementale, des psychologies 
différentes des clients selon les zones. Il faut doncadapter la communication dans une certaine 
mesure. La centralisation n'est pas l'uniformisation". 

Du point de vue de la conseillère technique et commerciale, sur le terrain, "on s'en sert [des 
technologies et systèmes d'information] surtout pour le recueil de données: à 60-70 % on fait de 
la saisie. Le matin on consulte les mails et on répond". "En fait je suis à 95 % au téléphone et 
Internet". (CTC) 

Le Groupement foumit, bien sûr, une aide sur ce plan. "Nous utilisons le questionnaire Profil 
Client du Groupement pour examiner la situation patrimoniale et familiale des clients et 
prospects et en effectuer le diagnostic." "Le SI nous fournit des études chiffrées, des simulations, 
la situation des comptes, les infos de dernière minute. Ca permet d'être informés, sur les produits 
concurrents notamment". "Autrement le Groupement Al envoie le 'Flash Infos', 'Media en bref, 
mais aussi des outils globaux, des fiches techniques sm la concurrence, ce qui nous facilite le 
travail." (CTC) 

Par ailleurs, les conseillers techniques et commerciaux disposent de magazines financiers. 
"Autrement, nous avons des abonnements à Capital et Mieux Vivre Votre Argent". Une réserve 
se fait jour cependant "II y a un PC pour deux à l'accueil, d'où une perte d'efficacité. C'est tout le 
temps qu'on doit se partager le PC". (CTC) 

Innovation dans les technologies et systèmes d'information 

"11 Y a eu la mise en place de 'PC Partout' dont nous vous avons parlé" (RSl). Mais on peut 
citer "aussi le logiciel développé par le Groupement Al" (PDT). "Nous pouvions intégrer les 
systèmes ou fonctionner en parallèle. Nous avons opté pour le développement d'un logiciel de 
façon à faire fonctionner notre fichier client comme le fichier national. Le service informatique 
du Groupement a mis un an pour développer le logiciel. le tester, etc. Nous avons initié le projet 
et avons été pilote, essuyé les plâtres du projet. Le gros intérêt, c'est qu'on fonctionne 
rigoureusement avec les mêmes critères, même si c'est avec des bases de données de taille 
complètement différente. Al c'est maintenant plus de 600000 clients et nous 35000 clients." "En 
termes de fonctionnement, au final c'est le même logiciel" qu'Al. (PDT) "Les informations sont 
les mêmes". "Malgré tout nous avons un soft différent de celui du Groupement. Nous avons un 
logiciel adapté à notre stmcture plus petite et à notre matériel. Nous utilisons un gros PC, un mini 
serveur alors qu'ils se servent d'un AS/400. Ils nous envoient les mises à jour de la base de 
données, propres à noIre portefeuille. Quelqu'un chez eux rentre les données manuellement." 
(RS]) 
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Les TI sont aussi une source de coûts importante 

PL - "Les coüts fixes informatiques sont peu élevés maintenant. On rentabilise en fait 
l'investissement fait dans l'informatique à proportion clu nombre de clients." RSI - "Je ne suis pas 
tout à fait d'accord parce que on a commencé par nous donner un ordinateur et une base de 
données. Il fallait téléphoner. Mais aujourd'hui il faut mettre à jour les bases de données, on fait 
des mailings directement à partir des bases de dOlmées. Régulièrement on regarde les mises à 
jOLU" des bases, et on fait en sorte ?e faciliter le travail des commerciaLLx, en mettant à jour les 
logiciels." PDG - "On a un taux de rotation du matériel de 2 ans." RSl - "C'est le soft qui coüte 
le plus cher dans l'équipement. Les mises àjour se font assez régulièrement." 

CTC - "Le revers de la médaille c'est une surinformation. Il faut une certaine exigence." 

14.2.2 Les capacités de l'entreprise LM 

Sont examinées successivement les capacités opérationnelles, les capacités stratégiques, les 
capacités dynamiques. 

Les capacités opérationnelles 

Nous avons vu que les TI constituent une capacité opérationnelle indispensable. "Compte 
tenu dcs masses qu'on gère, le travail manuel n'est pas possible, on ne pourrait pas travailler si on 
n'avait pas l'outil informatique: c'est incontournable" (PDT). 

Les compétences des commerciaux sont citées comme une capacité opérationnelle 
primordiale. 11 est nécessaire souvent "d'être technicien" (CTC), c.-à-d. connaître les aspects 
patrimoniaux, juridiques, fiscaux du métier. "En conséquence, il faut développer les compétences 
des commerciaux pour créer de la valeur ajoutée pour les clients et ainsi obtenir des 
reversements. C'est pourquoi nous réalisons une grosse formation des commerciaux." (POT) Pour 
la consei 11ère technique et com;llerciale, "en deuxième [capacité], je dirai s la relation 
commerciale au téléphone". 

La société dispose aussi - en liaison avec les TT - de compétences et d'une approche 
marketing qui permettent une communication ciblée avec les clients. "L'informatique nous 
appolie une connaissance très précise des fichiers. Il en découle un marketing très ciblé. En 
contrepartie, il y a la nécessité de renseigner le mieux possible les fichiers sinon Je marketing 
commercial et le choix des produits sont inappropriés." (PDT) 

La possession d'un réseau régional de boutiques est au cœur cie la stratégie initiale de la 
société. Et le choix des emplacements est crucial. "L'implantation des agences est importante. Si 
une agence est mal implantée, il en résulte LIn manque de passage." (CTC) Nous aurions pu 
intégrer les boutiques dans les capacités marketing. Mais les boutiques sont au cœur de la 
stratégie développée par Christian LM depuis 1990. Les intervievvs distinguent la "chaîne de 
compétences" (PDT) et "la présence sur le marché" (RSf). Or les agences ne sont pas une 
compétence, elles sont des actifs physiques nécessaires à la présence sur le marché. Les 
entretiens distinguent également les compétences marketing, les compétences commerciales et 
les boutiques. Nous préférons donc faire ressortir à part les agences dans les capacités 
opérationnelles. 
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Enfin, pour mémoire, "les capacités financières pelmettent de mener des actions" (CTC). 
Elles sont cruciales pour ouvrir des boutiques notamment, ce qui a constitué un problème majeur 
au début des années 90. 

Les capacités stratégiques 

Il faut distinguer ce qui vient du groupe Al et ce qui vient cie l'entreprise elle-même. Il faut 
souligner "simplement l'importance d'un bon produit. Comme nous avons un produit exclusif, il 
faut que le produit Al soit et reste un cheval de course. Tant que nous surfons sur la vague Al, 
ça va. Si elle tombe, ça ne va pas. Il faut que le produit AZ soit le plus porteur possible, car nous 
avons une dépendance économique. Ça c'est un choix entrepreneurial que vous ne pouvez pas 
changer tous les quart d'heure. C'est le choix stratégique historique." (PDT) 

En ce gui concerne LM à proprement parler, la première capacité stratégique selon le 
dirigeant, "c'est d'abord la compétence humaine. Un résultat, c'est l'addition d'un ensemble de 
compétences. C'est une chaîne de compétences. Auparavant, on partait du quantitatif, du 
marketing direct papier. Aujourd'hui, on reste dans le quantitatif, mais pour demeurer, on doit 
faire aussi du qualitatif, c'est là où les commerciaux ont un rôle particulier à jouer. Mais il faut 
autour toute une logistique humaine. C'est la combinaison de tout ce travail. Il y a les 
commerciaux. mais il faut y ajouter les autres ressources humaines de l'entreprise. Sans cette 
logistique, cet environnement, ça ne marcherait pas." (PDT) Ainsi, le fichier clients, créé grâce 
aux Tl et aux commerciaux .. est exploité par le Marketing et les TI pour permettre aux 
commerciaux une communication plus ciblée et personnalisée. Mais le fichier apporte-T-il un 
avantage aux clients? Ce poulTait être le cas dans la mesure où il permettraiT de mieux les 
connaître el mieux les servir. Ou bien le fichier sert-il simplement à mieux cibler lcs actions 
commerciales? "Nous utilisons le questionnaire Protil du Groupement pour examiner la situation 
patrimoniale et familiale des clients et prospects et en effectuer le diagnostic. Par exemple, nous 
fournissons des infos au client, 'mais il maintient sa décision; alors nous lui posons d'autres 
questions, ce qui ouvre d'autres possibilités et, à partir de là, on peut développer une 
argumentation." (CTC) C'est donc un outil commercial mais aussi de conseil. Cette chaîne de 
compétences, cet "ensemble de savoirs et de technologies" apporte donc bien un avantage aux 
clients et aux prospects. 

LM propose aux prospects et clients une offre complète et complémentaire de canaux de 
communication et de services: information, communication et conseil en agence et à domicile 
avec les conseillers commerciaux, mais aussi par mailings et par Intel11et grâce au site Web et à 

Ja messagerie. Pour une conseillère technique et commerciale, cela correspond à "la présence sur 
le marché (boutiques, 110m Al, actions marketing, site Web) qui nous permettent d'être visibles" 
(RS!). L'offre est donc à la fois 'clic et mortier' 159. 

Concrètement, cela se traduit aussi pour le client par une qualité d'information, de 
communication el de conseil. L'avantage apporté aux clients est confirmé par lIne conseillère 
technique et commerciale: "on montre vraiment la pal1icularité de la convention Al et d'AZ : pas 
de frais déguisés ni cachés, des frais de gestion qui sont bas, notre esprit associatif, l'accessibilité, 
la communication, la transparence des informations fournies qui passe par le pOl1efeuille, le 

1'(' 'Click and martal" en anglais. 
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bilan, le compte de résultats, cette information importante qu'on communique aux gens." "Et 
puis on reste ouverts, on donne des renseignements. Beaucoup de gens nous appellent pour la 
déclaration d'impôt. On peut les conseiller un petit peu. On va chercher au-delà du métier de 
vendeur, mettre en avant le côté humain. D'autres peuvent se vendre mieux que nous. C'est vrai 
que c'est pas tout le temps gagnant. 11 faut parfois se remettre en cause: "là j'ai perdu, pourquoi 
?". Ce qui est apporté, ce sont "les compétences des commerciaux, la qualité du conseil". 11 est à 
noter cependant que cette capacité stratégique est limitée dans les faits par l'évolution du mocle de 
vente. "Mais, comme en ce moment, nous, on change complètement notre métier, on a moins la 
main mise. Ce n'est pas tOL~iours évident car ça se passe au téléphone ou par Internet. On en vient 
essentiellement à un travail de phoning. Mais la personne est moins disponible au téléphone et on 
peut moins lui montrer. II y a une certaine déshumanisation. On devient plus maintenant Vpc. 
C'est beaucoup plus fatigant qu'on ne peut le croire parce que on ne peut pas voir la personne, il 
faut tàire attention au timbre de la voix, etc. Et on est parfois dérangé." (CTC) 

En conclusion, la capacité stratégique de la firme, "en fait, c'est la combinaison d'un bOIl 
produit et d'une b0l111e organisation" (PDT ). 

Les interviews ont fait apparaître cependant que ces capacités stratégiques se heurtent parfois 
dans leur mise en œuvre à certaines failles organisationnelles: conseillers commerciaux trop pris 
par des tâches administratives et logistiques, marketing local un peu négligé au protit d'une 
expansion nationale, connaissance des logiciels par les commerciaux (voir plus loin limites et 
inconvénients des TJJSI). 

Les capacités dynamiques 

Le dirigeant est la première capacité dynamique de l'entreprise. Il a changé la stratégie, le 
modèle d'aftàires de la société en 1990. Il a décidé les innovations en matière de TI et de 
marketing. Il définit les politiques de l'entreprise et participe à leur rnjse en place. Il développe 
les capacités commerciales par la t0J111ation. Il accroit les ressources par le recrutement ou 
l'ouverture d'agences par exemple. 

Secondairement les employés de la société sont aussi. bien sür, des agents des capacités 
dynamiques. Mais s'ils interviennent dans la mise en œuvre des changements, ils participent peu 
à la définition des changements opérationnels et encore moins à celle des changements 
stratégiques. 

14.2.3 Les processus d'affaires chez LM 

Rappelons que les processus d'affaires sont les « actions dans lesquelles les firmes s'engagent 
pour accomplir quelque but ou objectif d'affaire» (Ray, Barney et Muhanna, 2004). 

Les processus ont été passés en revue dans les rubriques 'Historique et descriptif des 
technologies et systèmes d'infonnation " 'De l'achat du contrat au conseil', 'Utilisation et 
innovation des technologies et systèmes d'information " 'Le groupe AZ', 'Les capacités'. Nous 
complétons cet examen des processus dans la 'Contribution des technologies et systèmes 
d'information '. 
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14.3 Contribution desTI/SI, avantages et désavantages 
concurrentiels, et performances chez LM 

Cette section fournit les données sur la contribution des TIISI, ravantage et le désavantage 
concurrentiels et les performances chez LM. 

14.3.1 Contribution des technologies et systèmes d'information chez LM 

Les TIISI chez LM ont avant tout une contribution positive, mais ils sont soumis à celtaines 
limites et présentent même quelques inconvénients. 

Des contributions positives 

Dans les processus de travail, "il n'y a pas eu de grands changements à palt Internet" (CTC). 
Les technologies et systèmes d'information pennettent d'obtenir une meilleure rapidité et une 
meilleure efficacité dans le processus commercial. "Ça pel111et plus d'efficacité et de rapidité dans 
le suivi de la clientèle mais surtout des prospects." (RSI) "Quand on compare aux autres formes 
de prospection, un forum par exemple, le plus fort taux de souscription est obtenu par Internet: 
14-15 %. Car l'intel11aute est plus renseigné, plus avancé dans le processus de décision. L'enjeu 
est donc finalement de générer le plus de prospects possibles par Internet." « C'est une efficacité 
en termes d'information parce que certai I1S adhérents demandent des renseignements concel11ant 
leur compte et ne pas touJours solliciter Paris permet de gagner du temps pour les réponses." 
"L'outil a évolué en permanence et continue à évoluer constamment, mais ça permet plus de 
réactivité, rapidité et efficacité en termes d'information. Cela apporte un gain de temps sur les 
questions personnelles des adhérents." (RSI) Sur le terrain, la différence s'est faite sentir. "On 
sent une scission notable, c'est différent depuis l'Internet. Je vois vraiment la différence entre 
avant et après. Tout s'est enchaîné après. Parce qu'Internet a entraîné une efficacité à tous les 
niveaux. Les imprimés sont plus beaux, les imprimantes étaient beaucoup plus lentes." (CTC) 

L'usage des nouvelles technologies et systèmes d'information s'est traduit également par une 
amélioration de la qualité de la communication. Il y a eu "une évolution vers le zéro papier", "la 
traçabilité de la communication" (PDT). "On avait un système papier et on sollicitait les gens 
alors que maintenant ce sont les gens qui viennent à nous." "Aujourd'hui c'est plus dans la 
sélection, la qualité de l'information. Maintenant, c'est beaucoup plus précis qu'avant, plus ciblé. 
Les critères sont plus fins. On va sélectionner, par exemple, les gens de plus de 70 ans pour un 
courrier bien ciblé." "Avec le bus mailing on provoquait des demandes d'info. Maintenant 
l'information vient à nous. Alors JI y a moins de quantitatif, on fait plus de qualitatif. moins de 
masse." (CTC) "Nous effectuons aussi des sim ulations, des actions rapides avec pl us de 
précision." C'est le moyen pour les conseillers techniques et commerciaux d'être bien informés. 
"Le SI nous fournit des études chiffrées, des simulations, la situation des comptes, les infos de 
dernière minute. Ça permet d'être informés, sur les produits concurrents notamment." (CTC) 

"Le SI apporte plus d'accessibilité au siège" pour les agences." (eTC) "Ça permet de 
"personnaliser le rendez-vous. Le SI permet d'amasser un maximum d'informations sur une 
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situation passée. 6 mois après, ma relance vient, je sais exactement à qui je vais parler et de quoi 
je parle. Ça personnalise le rendez-vous. Les gens sont en confiance et ça permet de créer un lien. 
On peut cibler un maximum de personnes." (RS!) "Le SI contribue tout d'abord au suivi des 
actions et des prospects et clients. Pour cela, il faut une communication adaptée. Ça pennet de 
garder un lien personnel. L'informatique nous appol1e une connaissance très précise des fichiers. 
Il en découle un marketing très ciblé." (POT) 

Les technologies et systèmes d'information ont amené plus de productivité grâce à "un gain 
de temps extraordinaire" (PDT). "Tout se fait par boîte électronique, pOLIr les notes internes par 
exemple; auparavant ça faisait perdre du temps; aujourd'hui, avec les boîtes, on fait des envois 
au complet, les accusés de réception, ça nous permet de faire autre chose." (RS!) "Les 
imprimantes étaient beaucoup plus lentes." (CTC) 

De toute façon, "compte tenu des masses qu'on gère, le travai1 manuel n'est pas possible, on 
ne pourrait pas travailler si on n'avait pas l'outil informatique, c'est incontournable" (POT). "Si 
vous avez 400-500 persolU1es, vous pouvez gérer cela à la main, même si c'est mieux avec l'outj 1 
informatique. NOLIS, on ne connaît pas tous nos clients. Alors, le moyen de ne pas laisser un client 
passer au travers des mailles du filet ou, inversement de ne pas communiquer avec un client sur 
un sujet pour lequel il n'est pas question cie lui écrire. c'est l'ordinateur." (PDT) "Et choisir les 
logiciels adaptés" (RS!). "Celui qui connaît tout des clients, c'est Monsieur l'ordinateur. En ce qui 
nous concerne, nous avons 35000 adhérents pour 15 personnes dont 12 commerciaux + lO 
apporteurs." (PDT) Pour un commercial, comment effectivement bien se souvenir des 
caractéristiques cie 1590 adhérents (en moyenne) ? 

Les TI/SI contribuent aussi à une efficacité accl'lle au niveau managérial et organisationnel. 
"La traçabilité de la communication, des rendez-vous. des actions par le commercial. les 
informations ont été validées, on a l'historique; ça permet cie faire des 'debriefings', discuter de 
l'organisation du travail de chacun ~ clonc ça permet une eHicacilé croissante du management qui 
a toute la matière nécessaire" (PDT), parce que "J'informatique nous permet de stocker un 
maximum d'informations" (RS[). 

"Le SI contribue aussi à une bOlU1e organisation. Par exemple, pour le changement de la 
clause bénéficiaire, on va faire une adaptation du texte pour l'agence de La Rochelle pour qu'elle 
puisse réaliser une action commerciale del1'ière. Si l'agence de Poitiers veut faire quelque chose 
sur les reversements, on va lui préparer une action ciblée là dessus. La bonne organisation, c'est 
que chaque agence a une action ciblée concell1ant le thème qu'elle a choisi." (RS!) 

Mais les technologies et systèmes d'information apportent "aussi la sécurité car on ne peut 
pas se tromper: J'action est préparée ici, mais envoyée sur l'ordinateur de l'agence concernée, et 
l'action sur une agence n'est préparée qu'à partir de son propre fichier. On ne peut pas mélanger 
les fichiers de La Rochelle et Limoges par exemple." (RS!) 

Internet a permis d'étendre la couverture géograghique de la société. "Grâce à l'e-mailing. on 
peut plus cibler la France entière et pas seulement la région bordelaise"(RSI). 

Cependant les Tl/SI chez LM sont soumis à certaines limites. 

Pour bien conseiller le client et bien vendre, l'information fournie par le SI "ne remplace pas 
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une fOl1l1ation avec applications de cas pratiques" (CTC). C'est d'autant plus vrai que le conseiller 
technique et commercial préfère jouer un rôle de conseil plutôt que de se consacrer à des tâches 
répétitives. "Mais c'est tellement plus agréable d'utiliser sa propre connaissance et l'asseoir. Il 
faut faire du chiffre, c'est normal, mais c'est frustrant par moments. Et puis le client me 
ressemble. Quand vous êtes sûr d'une chose et que vous n'en démordez pas ... c'est bien." (CTC) 

En effet, "le SI nous fournit une information succincte, un peu trop générale. Ça va être une 
information sllr des faits nouveaux." (CTC) Mais cela ne permet pas de résoudre des cas 
complexes. Or, la tendance est une complexification de la société et du droit. "Le profil du client 
devient de plus en plus complexe. Ce n'est pas tout le temps, mais c'est fréquent." "Il faut bien 
verrouiller avec le client, ne serait-ce que pour les répartitions notamment. Par exemple, pour eux 
la sécurité c'est 100 % en fonds garanti. Pour moi, sécurité ça va être 70 % en fonds garanti et 30 

% en SFER. Mais le client ne va pas forcément être d'accord. Encore une fois, il faut vraiment 
bien verrouiller l'information. Mais je trouve qu'on nous en demande vraiment beaucoup 
beaucoup. de plus en plus, sur les communautés universelles, le démembrement de la clause 
bénéficiaire, le démembrement du contrat. 'J'ai deux enfants d'un premier lit. Je me suis mis avec 
une personne q1.li a aussi des entànts. Est-ce que je peux mettre ces deux enfants sur un contrat 
indépendant sans que ça pollue l'autre contrat 7'. Je comprends la position du client. Mais est-ce 
que je ne suis pas dans l'abus de droit 7". Il est nécessaire alors de faire appel à des spécialistes. 
"Dans ce cas, il faut téléphoner au Groupement ou utiliser sa formation ou renvoyer sur un 
spécial iste." (eTC) 

L'efficacité finale dépend de la façon dont la base de données est renseignée. "Du point de 
vue de l'utilisation, plus le commercial mettra d'informations dans la base, plus l'efficacité sera 
amél iorée. Une super base de dOMées qui n'est pas renseignée ne sert à rien. Et renseignée 
comme il faut dans chaque rubrique, sinon ça ne selt à rien." (RSI) 

Encore faut-il aussi que l'équipement infollllatigue soit en quantité suffisante. "II y a un PC 
pour deux à l'accueil, d'où une perte d'efficacité. C'est tout le temps qu'on doit se pm1ager le pc." 
(CTC) 

Inteillet a pris beaucoup d'importance. Mais le conseiller garde un rôle prépondérant. 
"Internet permet de la captation de prospects. Mais il faut des canaux com plémentaires. Il est 
nécessaire que quelqu'un les conseille, les rassure, les suive car la durée d'un contrat d'assurance 
vie est de 20 ans en moyenne. Avec l'outil Internet tout doit aller plus vite, être simple. être très 
dynamique. Or, c'est l'inverse de notre domaine. Internet fournit des informations, après c'est au 
conseiller d'agir." (PDT) 

Plus encore, les TI/SI présentent des inconvénients. 

L'équipement en TI et leur exploitation représente des coOts importants. même si le prix des 
matériels et des logiciels a baissé. "Aujourd'hui il faut mettre à jour les bases de données. on fait 
des mailings directement à partir des bases de données. Régulièrement on regarde les mise à jour 
des bases, el on fait en so/te de faciliter le travail des commerciaux, en mettant à jour les 
logiciels". "On a lin taux de rotation du matériel de 2 ans". Mais "c'est le soft qui coûte le plus 
cher dans l'équi pement. Les mises à jour se font assez régulièrement". (RS!) 
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POLU' la conseillère technique et commerciale, "Le revers de la médaille c'est une 
surinformation. Il faut une certaine exigence. On a 6 contacts lnternet par jour." Internet pourrait 
conduire à une certaine routine, une cel1aine facilité. "On se repose un peu sur Intemet. II me 
semble qu'on pourrait exploiter d'autres filons. On pourrait réactualiser des choses qui ont marché 
dans le temps, d'autres créneaux avec le marché locaL" "L'Internet nous apporte beaucoup, mais 
moins en proximité. On a perdu en proximité." (CTC) 

Par ailleurs, les teclmologies et systèmes d'information conduisent à une certaine 
déshumanisation et un contrôle moindre de l'entretien. "Ce n'est pas toujours évident car ça se 
passe au téléphone ou par Internet. On en vient essentiellement à un travail de phoning: Mais la 
personne est moins disponible au téléphone et on peut moins lui montrer. Il y a une certaine 
déshumanisation. On devient plus maintenant VPC. C'est beaucoup plus fatigant qu'on ne peut le 
croire parce que on ne peut pas voir la personne, il faut faire attention au timbre de la voix, etc. 
Et on est parfois dérangé." (CTC) 

En conclusion. la contribution des Tl! SI s'avère donc essentielle. mais moins cruciale du 
point de vue commercial que la relation client-conseiller. Cette contribution est par ailleurs 
soumise à des limites et des inconvénients. 

14.3.2 Avantage concurrentiel et désavantage concurrentiel chez LM 

Des avantages concurrentiels 

Si la capacité stratégique appo11e Lm avantage aux clients, l'avantage conculTentie] apporte un 
avantage à j'entreprise par rappol1 aux concurrents. On peut avoir une capacité stratégique qui 
délivre de la valeur et est appréciée par les clients. Mais pel111et-elle de faire mieux que la 
concurrence ') 

"En premier, c'est la notoriété Al" (CTC). Bien sOr.. l'image d'Al et son produit restent des 
atouts indéniables. "II y a des produits concurrents nouveaux mais avec peu d'historique." Et pour 
les placements en unités de compte, "nous comptons peu de frais de gestion". "Ce qui nous 
démarque de la concurrence, c'est la notoriété, la performance des fonds. c'est ça." L'influence 
bénéfique d'Al est même plus large. "La structure de l'association foumit les points forts d'Al." 
L'indépendance de l'association par rapport à l'assureur est à l'origine de la qualité du contrat. 
"On montre vraiment la particularité de la convention A2 et d'Al : pas de frais déguisés ni 
cachés, des frais de gestion qui sont bas, notre esprit associatif, l'accessibilité, la communication, 
la transparence des informations fournies qui passe par le portefeuille, le bilan. le compte de 
résultats, cette information Îl11pOJ1ante qu'on communique aux gens." (eTC) 

Mais si j'image de marque Al constitue un avantage concurrentiel par rapport à la 
conCUl1'ence non Al. cela ne peut pas être le cas par rapport aux autres c01ll1iers Al, notamment 
les délégués. 

Le deuxième avantage serait l'information sm la concmrence. "Nous sommes bien armés car 
le Groupement nous envoie un gros tableau sur la concurrence. On peut demander une fiche 
technique d'un produit concurrent, on l'a par mail tout de suite" ; "si je suis en concurrence avec 
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Nato Vie, je cherche la fiche technique Nato Vie sur Internet et je peux argumenter par 
comparaison." (CTC) Mais l'utilisation d'informations sur la concurrence est une pratique 
courante dans les entreprises; il semble donc plus que douteux que cela puisse constituer un 
avantage concun-entiel sur l'ensemble des concurrents. Par ailleurs, cette information étant 
fournie par le GIE, tous les coultiers AZ sont placés sur un pied d'égalité de ce point de vue. 

La taille de l'entreprise peut jouer un rôle important. Ou plus précisément, ce qui fait lil 
c1itlérence par rapport aux coi1currents, c'est la masse des adhérents. On rentabilise en rail 
l'investissement fait dans l'informatique et les processus d'affaires à proportion du nombre de 
clients. "La différence entre les courtiers, c'est la taille. Il y a une énorme distorsion dans 
J'organisation et le SI suivant la taille. Les grandes bilnques, assumnces, disposent de moyens 
bien plus impoltants que les nôtres. Les petits disposent de moins de moyens que nous et ne 
s'inscrivent pas dilns une perspective de stratégie concurrentielle. En fait on filit un peu des 
métiers ditlérents. Nous, nous sommes un pet it chez les gros." (PDT) On ne peut donc pas parler 
d'avantage concurrentiel lié à la taille dans l'absolu, seulement par rapport aux courtiers plus 
petits, qui, toutefois, sont nombreux. Par rappolt à BC, la taille est Ull désavantage conculTentiel. 

Le marketing constitue-t-il un avantage concurrentiel? Il n'y a pas de responsable mark.eting 
chez LM. La fonction est remplie par le PDG, la responsable système d'information et les 
commerciaux. Par ailleurs, nous avons vu que BC était très en avance par rappolt aux autres 
délégués et que Tl s'estimait au moins au niveau de LM dans ce domaine. 

Le relationnel commercial est-il un avantage concurrentiel c1e LM ? Certes, une 
communication de qualité, un conseil personnalisé sont recherchés. Mais la stratégie de vente en 
masse, "la fOl1l1Llle de l'hypennarché'', J'utilisation intensive de la technologie, limitent la 
personnalisation de la relation. Comparée à Tl dont c'est le principal atout, LM ne dispose pas 
vraiment d'un avantage conclllTentiellié au relationnel commercial. 

Lil différence par rappOit à la concurrence peut se faire dans l'utilisation des technologies et 
svstèmes d'infoI111ation. "Plus le commercial mettra d'infonnations dans la base, plus l'efficacité 
seril ilméliorée. Une super bilse de données qui n'est pas renseignée ne sert à rien". "Et si le 
commercial ne connaît pas très bien son logiciel, il ne peut pas exploiter au mieux", même si on 
lui prépare le travail. (RS!) 

"Tout ce qui est sélection de sa clientèle. je ne la connais pas, c'est lui [le commercial] qui la 
connaît mieux que moi." "Moi, je lui prépare le travail et il filit sa tïnition." (RSl) Mais jusqu'à 
quel point justement les commerciaux de LM milîtrisent-ils et exploitent-ils le logiciel? Par 
ailleurs, BC le plus gros délégué Al, est reconnu par la profession comme plus performant que 
LM sur ce plan. L'utilisation des TUSI ne peut donc pas être considérée comme un AC pour LM. 

Il reste en fait un élément qui constitue un avantage concurrentiel: le fich.ier clients. II est 
rare en effet qu'un client résilie son contrat, compte tenu de sa qualité. On sait qu'un client, une 
fois acquis, le reste en tnoyenne 15-20 ans, souvent jusqu'à son décès. Éventuellement, son ou ses 
héritiers reconduisent le contrat. C'est une source de revenus récurrents grâce aux frais de 
gestion. Par ailleurs, par le jeu des reversements, des parrainilges et du bouche à oreille, c'est une 
source de nouvealL, revenus. Le fichier clients peut donc dès lors constituer une source sCire de 
revenus récurrents el de développement, que les concurrents, même AZ, ne peuvent pas se 
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procurer. "Les fichiers clients et prospects constituent une aide nu développement" (RSI) "Le 
palTai nage nous aide beaucoup aussi." (CTC) Mais, bien sClr, cet avantage est circonscrit aux 
clients de LM. c'est Ul1 avantage limité clans son étendue. 

Avantage concurrentiel soutenu? 

Ces avantages concurrentiels constituent-ils cles avantages conculTentiels soutenus? 
En ce qui concerne celui qui vient d'Al, on peut le penser, vu le long historique de succès et 

de reconnaissnnce cie la valeur du contrat par ln presse indépenclante. Mais toutefois, il est visible 
que la concurrence a copié ce type cie contrat et an'ive, pour certains, à des performances 
équivalentes. Qui plus est, certains concurrents offrent cles frais d'entrée réduits, voire cie 0 %. 
Mais c'est souvent pour se rattraper sur les frais de gestion. En revanche, ces contrats sont très 
généralement sous la coupe de l'assureur, même quand une nssocintion des adhérents existe. JI 
faut SUl10ut noter que cet avantage concurrentiel soutenu s'exerce vis-à-vis cles cOllJ1iers nOI1 ;\Z, 
car les courtiers AZ (surtout les délégués) bénéficient du même avnntage. Cet avantage 
concurrentiel soutenu est donc limité au périmètre non Al. 

Quant à la taille de l'entreprise, avec un effectif de 15 personnes. c'est ceUe d'une petite PM E. 
L'avantage lié à la tnille est donc limité au périmètre des courtiers plus petits. Qui plus est. pour 
ces petits courtiers, cet nvnntage est imitable, substitunble (gl'ike aux réseaux) et transférable (pm 
croissance externe). Il s'agit donc plus d'un 'avantage concurrentiel' temporaire que soutenu. 
Cependant, la croissance d'une entreprise est soumise à des contraintes (trésorerie, financement, 
maîtrise de la qualité, évolution nécessaire cles structures, développement et élmgissel11ent cles 
compétences, etc.) qui font que c'est un processus gui cloit s'étaler dans le temps, ce qui retarde 
l'imitation. Mais SUl1out, comparée à son principal concurrent Al, Be. dont eile a repris le 
modèle cI'affaires, LM est beaucoup plus petite. Par exemple. elle a un pOJ1efeuilie clients cie 35 
000 clients contre 200 000 pour BC. Par rappol1 aux grandes banques et grands assureurs, la 
différence de taille est encore plus considérable. La taille ne saurait donc constituer un avantage 
concurrentiel pour LM. 

Le fichier clients peut constituer en revanche un avantage concurrentiel soutenu dans l'absolu 
dans la mesme où les clients acquis restent chez leur courtier. Cet avantage concurrentiel s'exerce 
aussi bien à ['encontre cles courtiers A7 que non AZ. Mieux même, la réglementation d'AZ 
interdit à un coul1ier Al de prendre un client à un autre cOLli1ier Al. Les deux seules manières 
d'y parvenir sont de faire un échange amiable ou un rachat de clients sur des zones géograpbiq ues 
ditférentes, ou de racheter la société avec son fichier clients. Comme ces clients restent 15 à 20 
ans en moyenne (pour le moment, mais cette durée peut augmenter dans l'avenir), j 1 s'agit d'un 
avantage concurrentiel soutenu clans la durée. Bien sOr. les concurrents peuvent bénéficier du 
même type cI'avantage conculTentiel avec leur propre fichier client mais pas clu même avantage 
concul1'entiel (les clients sont différents). L'étendue de cet avantage limité mais réel dépend de la 
taille et la valeur de ce fichier. C'est une particularité du secteur et d'Al. l'viais c'est évidemment 
aussi le résultat clu travail et des compétences clu courtier. 

Des désavantages concurrentiels 

Une entreprise peut inversement souffrir de désavantages concurrentiels.
 
Si l'on reprend le critère de la taille, celle-ci constitue un clésnvantage concurrentiel par
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rapport aux grosses compagnies de la banque et l'assurance, et même par rapport au plus gros 
délégué AZ : LM compte 15 employés contre 85 chez BC. La spécialisation du travail y est 
moindre. LM Il'a pas de responsable marketing dédié. Les commerciaux font aussi de la 
logistique et de l'administratif. "Mais, comme les clients évoluent, la perte de temps à faire du 
papier se fait au détriment du relationnel. Une technicienne AZ fait tout: saisie, documentation, 
mise sous papier, affranchissement, au détriment du dialogue commercial. Une personne pour ce 
travail administratif soulagerait le commercial." Finalement. vu en termes absolus et non pas par 
rapport aux petits courtiers, la taille constitue un désavantage concun'entiel. 

La taille et le mode organisatiolU1el limitent forcément les gains en productivité et en 
efficacité par rapport à des concurrents plus gros, mieux organisés, et disposant de compétences 
plus variées, Ainsi la collecte par commercial est beaucoup moins élevée chez LM que chez Be : 
8,6 millions d'euros contre 12,9 en 2005, et 8,6 contre 12,7 millions en 2006. Nous avons vu 
aussi que l'utilisation des technologies et systèmes d'information causent certains inconvénients 
qui, dans une certaine mesure, peuvent être sOLlrce de désavantage concUlTentiel. 

Pour mémoire, rappelons le problème des frais cI'entrée qui constitue un désavantage 
concurrentiel ponctuel par rappol1 aux cOl.ll1iers en ligne à 0 % cie frais d'entrée. 

14.3.3 Les performances de LM 

Performances commerciales 

La société est passée d'une collecte' de 13 mil! ions d'euros en 1989 à 121 mi Ilions cI'euros en 
2005 et 122 en 2006. Elle a clonc connu une belle croissance dans les années [990. Mais la 
progression est beaucoup plus faible dans les années 2000 et moindre que celle de ses 
concurrents délégués. 

, Années Collecte Nombre Croissance 

" d'adhérents LM 

2005 121 2001 29400 

2006 122 2002 30000 2,04% 

2007 \07 2003 30600 2,00% 
2004 31 300 2,29% 

" en millions d'euros 2005 33 100 5,75% 
2006 33500 1,21% 

Performances financières 
Aucune information ne nous ayant été fournies sur les performances financièi'es de la société, 

même de façon comparative par rappol1 à la conCUlTence, nous ne pouvons renseigner cette 
rubrique. "Je ne parle pas de nos performances, ni en externe ni en interne." "Par rappOJ1 à notre 
périmètre économique, je ne sais pas. Il y a trop de subjectivité. Et ['histoire nous a démontré que 
nous ne sommes pas sur des constantes dans ce domaine." (PDT) Nous savons cepenclant que 
l'entreprise est rentable, ne perd pas d'argent. 
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Productivité 

2émeLM se place au rang de la collecte par commercial en 2005 par rapport aux autres 
délégués, mais au 3èmè en 2006. Sa productivité a progressé, mais légèrement, alors que celle de 
GH et TZ connaissaient un bond dans le même tem ps. 

Entreprises BC GH TZ LM 
Critère 
Collecte par commercial en 2005 12,7 7,8 9,5 10,1 
Collecte par commercial en 2006 12,35 10 J 1,71 10,17 

En millions d'euros 
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CHAPITRE XV
 

ANALYSE INTRA CAS DE L'ENTREPRISE LM
 

Nous exanlinons successivement les liens entre les capacités, entre celles-ci, l'avantage 
concurrentiel et la performance, les alignements, le modèle de LM, avant de procéder à une 
discussion et aux conclusions. 

15.1 Liens entre capacités, avantage concurrentiel et 
performances chez LM 

Nous examinons tout à tour les relations suivantes: 
- les relations entre les capacités opérationnelles, 
- les liens entre les capacités opérationnelles et les capacités stratégiques, 
- les relations entre les capacités stratégiques, 
- les liens entre les capacités stratégiques, l'avantage concurrentiel et la performance, 
- les liens entre les capacités dynamiq ues et les autres capacités. 

15.1.1 Relations entre les capacités opérationnelles chez LM 

Les relations entre les capacités opérationnelles sont détaillées dans le tableau 38. Celles-ci. 
telles que révélées par le codage des interviews, sont donc les capacités marketing. les capacités 
des commerciaux, les agences, les TI. 

Tableau 38 Relations entre les capacités opérationnelles chez LM 

Action de: Capacités Capacités des Agenc.es TI 
marketing commerciaux 

sur: 

Capacités Les commerciaux En tàcilitant le contact Les TI sont 
marketing contribuent il ilvec le marché. les indispensables pour 

fournir les données ilgences favorisent til ilcquérir, stocker. 
nécess,lires au remontée traiter. communiCluer. 
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travail du d'informations sur exploiter l'information 
marketing. celui-ci. sur la masse de clients 
lis mod ifiellt, L'existence des et de prospects. 
affinent, 1 agences contribue à Ils permettent des tris 
personnalisent les façonner la concept ion marketing et des 
actions préparées et le fonctionnement actions ciblées. 
par le market ing. du marketing (actions 

spécifiques par 
agences, fich iers 

1 séparés, etc. ). 
Capacités Le marketing Les commerciaux Les boutiques Les Tl favorisent des 
des prépare les s'entraident pour la permettent aux communications 
commerciaux actions du résolution des compétences des ciblées avec les clients 

Commercial. problèmes. commerciaux de en même temps que 
Les informations mieux s'exprimer. des actions de masse. 
du GIE et de la Elles sont nécessaires 
base de données pour drainer les 
permettent de prospects dans une 
mieux répondre zone et répondre au 
et plus vite aux besoin d'entretiens des 
clients. clients non internautes. 

Agences Le choix de Les capacités des Les TI permettent cie 
l'emplacement commerciaux sont relier les agences au 
des agences et les nécessaires à leur siège, au GIE et aux 
capacités succès. internautes. 
marketing sont Elles contribuent à leur 
cruciaux pour succès. 

! leur succès, donc 
Jeur survie. 

TI Le marketing Les commerciaux L'ex istence des La prospection et la 
façonne les outils contribuent à agences contribue à messagerie Internet. le 
logiciels et la remplir la b3se de façonner la conception site Web alimentenr 13 
base de données dorlJ1ées. et le fonctiolUlement base de données 
TI. Jls sont utilisateurs des Tl (Intranet prospects. Les 

des Tl. sécurisé, fichiers informations clients 
Ils demandent des séparés, actions permettent des actions 
développements marketing ciblées, qui modifient la b<lse 
logiciels. etc.).I60 (reversements. 

parrainages l. 
LM a servi de pilote 
pour les développe
ments du GIE 

L'examen des relations entre capacités opérationnelles montre que des interactions existent 
entre presque toutes les capacités opérationnelles qui constituent donc en fait un système. 

160 Par exelnple : RSI - "Puis on est passé ft IIADSL car Internet au début était trop lent. Pour que nos 
ordinatell1's puissent suppOl1er l'ADSL et Internet, pour travailler de tàçon plus confortable, toute une 
reorganisation inform~tique a été nécessaire dans nos agences." 
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15.1.2 Liens entre les capacités opérationnelles et les capacités 
stratégiques chez LM 

Ces capacités opérationnelles se combinent pour donner les capacités stratégiques que sont 
une information, une communication et un conseil de qualité et ciblés, "une chaîne de 
compétences", "la présence sur le marché" (voir annexe AM). Les compétences marketing et des 
commerciaux sont, bien sûr, un élément indispensable de la capacité stratégique 'information, 
communication, conseil' ainsi que de la présence sur le marché. Sans les Tl, il manquerait un 
élément crucial à la "chaîne de compétences", les agences ne pourraient pas sW'vivre et 
l'illÎOJ1l1ation, la communication, le conseil ne seraient ni ciblés ni de même ampleur et de même 
qualité. Sans les agences, la présence sur le marché serait amputée de sa composante principale; 
comme nous l'avons vu, le développement de la société dans sa deuxième phase est dO à la 
création des agences. La communication et le conseil nécessitent des entretiens en face à face 
pour une bonne partie de la clientèle et des prospects. En foumissant une implantation locale, les 
boutiques permettent un dialogue de terrain et ainsi la remontée d'informations sur le marché, 
elles permettent aussi à la "chaîne de compétences" humaines de s'exprimer pleinement face au 
client et ainsi de concrétiser les affaires. 

Chaque capacité opérationnelle contribue donc à chaque capacité stratégique. Mais cela se 
tàit sous la fonne d'une interaction entre le système de capacités opérationnelles et les capacités 
stratégiques. 

15.1.3 Relations entre les capacités stratégiques de la firme chez LM 

Il est à noter que les capacités stratégiques ne sont pas indépendantes: elles sont elles-mêmes 
en interaction. La "chaîne de compétences" est ce qui permet aux commerciaux et au marketing 
de pratiquer une information, une communication et un conseil, de qualité et ciblés, qui 
nécessitent des capacités marketing et Tl par exemple. La "présence sur le marché" inclut les 
actifs physiques que sont les TI et les agences. Les capacités marketing, les capacités financières 
sont nécessaires à l'implantation d'agences à des emplacements adéquats. Puis les capacités 
marketing, TI, commerciales interviennent pour que ces agences survivent et se développent. 
Leur animation nécessite l'intervention de toute la chaîne de compétences. 

La présence sur le marché pennet de recuei Il il' et traiter une illÎol111ation variée sur celui -ci 
par des canaux différents; les agences et les commerciaux sont nécessaires pour un conseil 
approfondi en face à face; le site Web et Internet permettent de faire connaître la société, l'offre 
alLX prospects. La messagerie et le téléphone permettent de communiquer avec les clients. Le 
couponnage et les mailings informent les clients. Inversement, l'information, la communication et 
le conseil ciblés sont indispensables pour faire vivre ces agences, y gagner des prospects, y attirer 
les clients, développer les reversements, les parrainages, etc., donc pour leur survie car une 
agence non rentable devrait être fermée La présence sur le marché est ce qui permet à la chaîne 
de compétences de s'exprimer et de se développer. Des compétences qui ne sont pas utilisées 
s'érodent et peuvent même se perdre. L'information, la communication et le conseil ciblés 
représentent la finalité de la chaîne de compétences et donc en orientent la conception et le 
fonctionnement. 
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15.1.4 Liens entre les capacités stratégiques et l'avantage concurrentiel 
chez LM 

Ces liens entre les capacités stratégiques, l'avantage concurrentiel et les perfol111ances, sont 
détaillés en annexe AN. 

Les capacités stratégiques de LM ont créé un avantage concurrentiel: le fichier clients qui est 
spécitique à la tirme et ne peut lui être pris. C'est la combinaison des capacités stratégiC]ues qui" 
créé l'AC. Comme nous l'avons vu, le fichier clients est bien la résultante de la capacité 
'information, communication, conseil', de la présence sur le marché et cie la "chaîne de 
compétences". Cet avantage concurrentiel contribue aux performances commerciales de la firme. 
grâce aux commissions, aux reversements et aux parrainages. Toutefois, les performances de 
ventes sont aussi le résultat direct de l'exercice des capacités stratégiques pour l'acquisition de 
nouveaux clients. Mais cet avantage concurrentiel est limité dans sa portée. Le pOl1efcuille c1ico: 
est restreint en effet, comparé à celui de BC, son principal concurrent 

En dehors de la firme, le groupe AZ, de par ses capacités fll1ancières, produit, juridiques, TI. 
etc. a développé un produit de grande qualité, doté d'une image très positive sur le marché, et 
ainsi une excelJente réputation du contrat. Cette renommée contribue directement aux 
performances commerciales en app01tant un l'Olt SUPPOlt aux effolts cie vente, mais allssi 
indirectement via le fichier client qu'elle a aidé à constituer. Le GlE contribue aussi aux 
capacités opérationnelles de la timle. Par exemple, il foumi! des formations, des analyses, des 
conseils, des informations aux commerciaux et au marketing. Il contribue aussi aux capacités 
stratégiques par le biais des capacités opérationnelles, mais aussi directement parfois. Par 
exemple, le groupe contribue directement à la présence sur le marché en répondant ,HlX demandes 
de renseignements des clients et prospects, en envoyant des mailings aux clients sur la vie du 
groupe, l'évolution des produits, de la législation, cie la fiscalité, en tenant les assem blées 
générales des adhérents et des réunions, etc. 

L'étude montre aussi c]u'outre la taille,. certains aspects des capacités opératio1Ulelles 
comme les Tl, l'organisation du travail, J'absence de responsable marketing dédié - peuvent 
contribuer à ce que LM souffre cl'un désavantage concurrentiel (voir annexe AO "Autres facteurs 
de désavantage concuITentiel"). Cette PME est limitée dans ses moyens 1~nanciers et 
commerciaux, comme en témoigne son implantation essentiellement régionale. Cela bride 
forcément le volume et la croissance des ventes. La taille de l'entreprise restreint aussi la 
productivité puisque l'entreprise ne compte que douze commerciaux. Certes, c'est beaucoup plus 
que chez des petits courtiers, mais c'est peu comparé aux 65 commerciaux de BC, son principal 
concurrent. li est à noter également que la fonction marketing est exercée en fait par le PDG et la 
responsable SI; il n'y a pelS de responsable marketing spécifique. 

15.1.5 Liens entre les capacités dynamiq ues et les autres capacités chez 
LM 

Le PDG est la principale capacité dynamique de la société. Comme nous l'avons vu dans le 
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chapitre sur les résultats des données sur LM, le PDG a reconfiguré les capacités de la société 
pour créer un nouveau modèle d'affaires. "Mon idée a été d'industrialiser le processus et de faire 
de la vente en direct. J'ai développé, à partir d'une structure de cabinet préexistante, un processus 
de distribution de masse à travers un réseau de boutiques à j'image exclusive d'AZ" avec 
"salariés, toute une logistique plus un réseau de conseillers commerciaux salariés ainsi que des 
outils marketing et de démarchage".(PDT) On retrouve dans ces phrases toutes les capacités 
opérationnelles de LM : agences, capacités marketing, TI, capacités des commerciaux. On voit 
aussi qu'il y a une vision stratégique à l'origine des capacités stratégiques. Les trois capacités 
stratégiques étaient dans la tête du dirigeant dès le départ. L'idée de "présence sur le marché" 
transparaît dans cette énumération de moyens. L'idée de marketing ciblé est présente également. 
Tous les éléments de la "chaîne de compétences" sont là pour un processus industriel de vente en 
direct: les TI COITes pondent aux outils marketing et de démarchage et à la logistique. A un degré 
moindre, la responsable SI et les commerciaux représentent aussi les capacités dynamiques de la 
société. Ils ont réalisé la mise en œuvre de ces nouvelles configurations de capacités. Nous 
n'avons malheureusement pas pu mesurer les capacités dynamiques chez LM dans la mesure où 
le dirigeant n'a pas voulu, après une première série d'entretiens, aller plus loin et notamment 
remplir ou faire remplir les questionnaires. 

Inversement, les capacités opérationnelles contribuent aux CD. Quelques exemples le 
montrent. Ainsi, les TL les capacités marketing et les capacités des commerciaux permettent de 
piloter cette reconfiguration en fournissant les d01U1ées pour l'implantation des nouvelles 
boutiques, puis leur développement. Les capacités des commerciaux, les Tl, les agences et les 
capacités marketing sont nécessaires à l'orientation marché. Les TI sont un vecteur important de 
la coordinatioll. Les capacités marketing et commercial réalisent la coordination et l'esprit 
collectif. Nous 3vons donc en fait deux systèmes de variables en interaction. 

15.2 Les alignements chez LM 

15.2.1 Nature des alignements entre capacités chez LM 

La relation entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques 

L'analyse des relations deux à deux montre que chaque capacité stratégique est influencée par 
chaque capacité opérationnelle au sein d'un système complexe. Il n'est donc pas possi ble de 
retenir les types de fit qui ne concernent que deux variables: le 'fit' comme modération et le 'fit' 
comme jumelage doivent être écartés. On pourrait considérer qu' ils 'agit d'un ensemble de 
relations bivariées. Mais ce serait faux, bien sûr, dans la mesure où chaque relation bivariée 
n'expliquerait qu'une pal1ie minoritaire de la relation. Par exemple, les TI n'expliquent qu'une 
partie de la "chaîne de compétences" qui nécessite aussi l'intervention des capacités marketing et 
commercia les (voir annexe AM). Par ailleurs, l'ensemble des relations bivariées des capacités 
opérationnelles avec une capacité stratégique n'est pas seulement la somme de celles-ci, mais 
constitue un système où la synergie joue entre elles: les capacités opérationnelles se combinent 
et se renforcent l'une l'autre, comme nous l'avons V11. 

Les 'fits' comme médiation et comme covariation peuvent s'appliquer à plusieurs variables et 
donc de ce point de V11e pourraient concerner notre modèle. C'est encore plus vrai CI fortiori pom 
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les 'fits' comme déviation par rapport à un profil et comme gestalt qui peuvent s'appliquer à de 
nombreuses variables. 

Mais, par ailleurs, sur la partie droite de la figure 9, « le fit est spécifié sans référence à une 
variable de critère, même si, par la suite, ses effets sur lm ensemble de variables de critère 
pourraient être examinés» (Venkatraman, 1989, p. 430). C'est le cas de ces relations entre 
capacités opérationnelles et capacités stratégiques: elles ne supposent pas de référence à un 
critère spécifique, même si le lien avec la performance peut ensuite être examiné en aval. Les 
formes de fit situées sur la paltie gauche de la figure 9 peuvent donc être éliminées: à savoir les 
fits comme modération, comme médiation, comme déviation par rapport à un profil, qui toutes 
supposent la référence directe à un critère. 

Une analyse conceptuelle contirme que le tit comme médiation ne peut pas être retenu ici. 
Les capacités opérationnelles examinées ont une influence directe sur les capacités stratégiques, 
comme le montrent les matrices de l'annexe AM. Les agences, par exemple, sont une 
composante indispensable et directe de la présence sUl" le marché. De la même façon, les 
capacités commerciales et marketi ng interviennent dans la ''''chaîne cie compétences" humaines". 
11 n'existe donc pas de variables médiatrices entre capacités opérationnelles et capacités 
stratégiq ues. 

Enfin on ne peut pas non plus parier de fit comme déviation par rappoli à un protil. 11 
n'existe pas de profil type des capacités stratégiques, celles-ci étant, pat' définition, 
idiosyncrasiques à la firme. De la même manière, il n'existe pas non plus cie protil idéal de 
capacités opérationnelles. Chaque tirme développe les siennes propres. Par ailleurs, le principe 
d'équifinalité s'applique: des combinaisons différentes de capacités d'une firme à l'autre peuvent 
conduire à une compétence clé semblable. Par exemple, il est possible pour deux firmes d'obtenir 
une compétence clé de communication et de conseil par des moyens différents. 

JI ne nous reste donc que cieux fonnes de fit : comme gestalt et comme covariation. Le 
nom bre de variables en cause ne saurait les distinguer. Venkatraman indique (1989, p. 439) de 
multiples variables pour la gestalt et de quatre à de 11lultiples variables pour la covariation. Seule 
la spécificité de la fonl1e fonctionnelle peut les distinguer, la gestalt étant plus générale. Les cleu:\: 
semblent pouvoir s'appliquer à notre cas. Cependant la covariation semble mieux s'appliquer. 
« Le tit comme covariation est similaire à lIne mégastratégie [... ) ou à une stratégie comme 
configuration ou courant de décisions majeures et mineures [... ] ». C'est bien Je cas chez LM OlJ 
les capacités sont le fruit de décisions majeures comme la stratégie de vente en masse grâce à une 
présence multi canaux sm le marché, et de décisions mineures comme la formation des 
commerciaux. Mais dans tous les cas les capacités opératiolU1elles sont façonnées par une 
stratégie globale pour répondre aux besoins des capacités stratégiques. En outre, en regroupant 
des attributs à partir d'un ensemble d'observations, notre démarche s'inscrit dOllc plutôt dans la 
perspective de la covariation. Enfin, « cette perspective [la covariationJ requiert une précision 
beaucoup plus grande dans la configuration de consistance logique entre les tàcteurs et 
['explication du lien logique sous-jacent parmi les attributs» (p. 436). C'est le cas ici puisque des 
facteurs précis - capacités opérationnelles et stratégiques - sont détenninés et qu'ils sont reliés 
logiquement entre eux de façon fOlie comme éléments synergiques d'une mégastratégie. 

Le lecteur peut constater qu'il n'y a pas d'inconsistance logique entre ces différentes 
capacités; par définition, bien au contraire, les capacités opérationnelles sont les composantes de 
base, complémentaires et synergiques, des capacités stratégiques. C'est en fait le coalignement 
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des capacités opérationnelles qui influence les capacités stratégiques. Nous avons donc en fait un 
alignement comme covariation entre les deux ensembles de variables que sont les capacités 
opératiolUlelles et les capacités stratégiques. 

Les relations entre les capacités dynamiques et les autres capacités 

Le même raisonnement déjà utilisé dans les cas précédents s'applique ici pour les relations 
entre capacités dynamiques et capacités opérationnelles. Nous avons affaire ici à deux ensembles 
de variables, liées par lIne relation de dépendance réciproque. Il s'agit d'un alignement comme 
covariation. 

Nous avons vu aussi que les capacités stratégiques de LM correspondent à la mise en place 
de la nouvelle stratégie impulsée par le nouveau PDG à partir de 1990. Les capacités dynamiques 
influencent donc directement les capacités stratégiques en ce qui concerne leur conception. 

Les capacités opérationnelles peuvent-elles être considérées comme jouant un rôle de 
variables médiatrices entre les capacités dynamiques et les capacités stratégiques pour leur mise 
en œuvre? Oui, globalement, mais pas au sens strict, car le nombre de variables est trop 
important. Rappelons que pour Venkatraman (1989), le 'fit' comme médiation ne peut concell1er 
que quelques variables. En fait, il faut parler ici d'une relation entre trois sous-systèmes de 
capacités de l'entrepl'ise OlJ le sous-système des capacités opérationnelles joue un rôle 
cl'intermédiaire entre les capacités dynamiques et les capacités stratégiques. 

Les relations entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel 

Le même raisonnement déjà effectué pour Be, GH et TZ s'applique ici pour les relations 
entre capacités dynamiques et capacités opératiolUlelles. Il s'agit ici d'un alignement comme 
déviation par rappolt à un profil. Seules les capacités stratégiques changent, et encore en partie 
seulement. 

15.2.2 Alignement entre TI et affaires chez LM 

LM est pilotée par la stratégie d'affaires et non la technologie. Le dirigeant n'a pas de vision 
technologique même s'il ne sous-estime pas l'impoltance des TI. Pour lui. les Tl sont simplement 
un maillon d'une "chaine de compétences". La stratégie a consisté en "la mise en place d'agences 
avec pignon sur rue, vitrine, logo type AZ, salariés, toute une logistique, plus Uil réseau de 
conseillers commerciallx salariés ainsi que des outils marketing et de démarchage". 

Le top management forl11ule la stratégie et la responsable système d'information est chargée 
de l'implanter. Les TI sont vus surtout comme un centre de coüts et de service aux affaires, le 
critère de performance des TI n'est pas d'obtenir un leadership d'affaires et LM ne recherche pas 
un leadership technologique. C'est donc la perspective de l'alignement par exécution de la 
stratégie (figure 31) qui est appliquée. 
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Pilote: Stratégie d'affaires
 
Rôle 'des dirigeants: Formuler la stratégie
 
Rôle du management SI : Mise en œuvre de la stratégie
 
Critères de performance: Centre de coûts et services
 

Source: Henderson et Venkatraman ( 1993) 

Figure 31 Perspective de l'alignement par exécution de la stratégie 

15.3 Modèle des capacités et de l'avantage concurrentiel de LM 

Les analyses précédentes nous permettent de définir le schéma des relations entre capacités 
(figure 32). avantage concurrentiel et même - dans une certaine mesure - performances, pour 
l'entreprise LM (figure 33), 
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Capacités dynamiques Capacités Capacités stratégiques Modèle de LM 
opérationnelles 

Capacités 
marketing 

créent, + 
développent, 

) constituent, 

1
 
adaptent,
 
enrichissent créent, +
 

8 
développent 

+ 

contribuent __T1__r<-------7) Capacités des 
_ Commerciaux 

1
 

conçoivent 

+ 

+ + 

1 

1+ 
Groupe

AZ 
1 

crée 

adapte, 
enrichit 

Capacités 
(financiéres, 

produit, TI, etc.) 

ont créé, 

entretiennent 

+ 
+ 

Qualité et 
performances 

du contrat 

Figure 32 Schémll des capacités cie LM 

Il est à noter que le groupe AZ contribue aux capacités opérationnelles cie LM grâce à son 
support Tl, juridique, fiscal, administratif, marketing, ses formations, etc. Il contribue aussi à 
l'AC de LM par la qualité et la réputation du contrat mais aussi par sa présence sLir le marché. 
Ainsi AZ en 2007 a organisé 24 soirées AZ (réunions départementales et assemblées régionales), 
1 Assemblée Générale, envoyé 4 Lettres d'AZ, qui ont pennis de rencontrer et de dialoguer avec 
près de 20 000 adhérents. 



396 

Capacités stratégiques RésultatsDC,AC 

Modèle de LM 
MoyensInformation, 

et efficience communication, limitent 
limitésconseil de
 

qualité,
 
ciblés
 

créent + 

+ 

créent, + 
) contribue 

enrichissent 

+

é
contribue 
fortement

résence r +contribue Pertormances 
sur le fortement 1 financières 

marché 
'----~ 

Réputation 
du produit 'adllle" r+ 

Qualité et ~ limitent? 
ont créé et 

pertormances --------0>- Productivité 
soutiennent

du contrat 

Figure 33 Schéma de l'avantage concurrentiel de LM 

15.4 Discussion et conclusions 

Cette section a pour objet de conclure sur la contribution des capacités TI/Sr et sur avantage 
et désavantage concurrentiels chez LM. 

15.4.1 Contribution des technologies et systèmes d'informatîon chez LM 

Dans cet article, nous discutons cie la portée de la contribution des capacités Tl/SI et cie la 
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manière dont elle s'opère. 

JO) Les TI contribuent positivement directement aux autres capacités opérationnelles. Ainsi 
les TI contribuent directement aux capacités marketing en leur fournissant les données et les 
outils logiciels nécessaires à l'analyse du marché et la préparation des actions marketing et 
commerciales. Il en va de même pour les capacités des commerciaux en leur fournissant par 
exemple les données sur les clients et des fiches sur la concurrence en temps réel lors de leurs 
entretiens. 

2°) Mais les autres capacités opérationnelles contribuent aussi directement positivement aux 
TI. 

JO) Globalement les capacités opérationnelles forment un système dont les TI sont une eles 
composantes, en interaction avec les autres. 

4°) Combinées aux capacités des commerciaux, du marketing et des agences, les Tl 
contribuent positivement indirectement aux capacités stratégiques. Le ciblage du marché est le 
résultat de la combinaison des capacités informatiques et télécoms avec les capacités des 
commerciaux et du marketing et avec les agences. La "présence sur le marché" est le fruit de la 
combinaison des capacités TI avec celles des commerciaux, du marketing et des boutiques. Il en 
va de même pour l'information, la communication, le conseil, de qualité et ciblés. 

5°) Une utilisation intensive des Tl ne suffit pas à garantir un avantage concurrentiel 
suffisant. Le rôle des commerciaux reste en effet prépondérant dans l'acte de vel1te chez LM. Les 
TI constituent un support plus que la cause essentielle de la vente. C'est le commercial qui 
concrétise la vente. Par ai lieurs, le seul véritable avantage concurrentiel dont dispose LM est 1ié à 

Al : et cet avantage concurrentiel ne joue pas vis à vis des autres courtiers Al. Son fichier 
clients constitue aussi un avantage concurrentiel. Mais cet avantage concurrentiel est limité à sa 
base cl ients et il en est de même pour tous les autres courtiers Al. On ne peut donc pas parler de 
véritable avantage concurrentiel sur un plan managérial. 

6°) Les TIISl peuvent contribuer à créer et soutenir un ACS. Le fichier clients peut être 
considéré comme un ACS dans la mesure où les conculTê:nts ne peuvent pas prendre ses clients à 
LM. Mais cet AC est soutenu grâce aussi à la compétence des commerciaux et du marketing et à 
la présence sur le marché (proximité d'une boutique pour le client près de son domicile, par 
exemple). Cette contribution des TI/SI est donc indirecte. L'avantage est limité à la base de 
clientèle: il ne s'applique pas aux prospects (sauf cas de parrainage). Il est aussi relatif car les 
concurrents peuvent bénéficier du même type d'ACS avec leur propre base installée. 

7°) Les Tl/SI peuvent contribuer positivement indirectement à la performance commerciale 
via les capacités stratégiques et l'avantage conculTentiel. Mais cette influence n'est pas directe ou 
rarement: aucun exemple n'est donné de prospects prenant leur décision d'adhésion uniquement à 
paltir d'Internet. 

8°) Les TI/SI peuvent ne jouer pratiquement aucun rôle dans la performance commerciale. 
C'est le cas avec les appOt1eurs d'affaires qui ne se servent pas des TI/SI de LM. Or, ces 
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apporteurs représentent 15 % du chiffre d'affaires de LM. 

9°) Les Tl/SI contribuent positivement indirectement à la performance de productivité en se 
combinant aux capacités des commerciaux et du support. 

15.4.2 Avantage et désavantage concurrentiel chez LM 

La stratégie cie LM ressemble à celle de BC qui est son principal concurrent. Mais sa mise en 
œuvre est moins perfOlll1ante comme en témoignent L1ne division et L1ne organisation du travail 
insuffisantes ainsi que des limites et inconvénients dans l'usage des TT. S'y ajoute une taille 
inférieure à celle de BC, ce qui limite son efficacité et son efficience au niveau nationaL On ne 
peut donc pas parler de véritable avantage concurrentiel, même si le fichier client peut être 
considéré comme Lln avantage concLUTentiel théorique, car ce dernier est d'une portée trop 
limitée. Certes, on peut considérer que LM dispose d'un avantage concurrentiel par rapport à de 
petits cOUl1iers. Mais ce n'est pas Je cas par rapport à Be. On peut même dire que LM souffre 
d'un désavantage concurrentiel par rapport à BC pour les raisons qui viennent d'être évoquées. Le 
désavantage d'efficience lié à la taille existe aussi par rapport aux grandes banques et compagnies 
d'assurance. Comme le dit le PDG: "Nous, nous sommes un petit chez les gros." Pour mémoire. 
rappelons aussi le désavantage conculTentiel lié aux frais d'entrée par rappol18 certains c01ll1iers 
en 1igne. 
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CHAPITRE XVI 

ANALYSE INTER CAS 

L'analyse inter cas correspond à la phase de codage sélectif. Dans notre recherche, le codage 
sélectif est réalisé grâce à un ensemble de matrices, de tableaux, d'exposés, et de schémas et dont 
le dét.ail est donné pour les différentes 'catégories' et leurs relations en annexe AS. 

L'analyse inter cas procède en deux étapes. Dans une première section, nous comparons les 
données sur les entreprises : historique, stratégie et vision de l'environnement ; processus 
d'affaires, Tf/SI et capacités; contribution des TVSJ, avantages et désavantages conculTentiels, et 
performances. Dans une deuxième section, nous procédons à des analyses comparatives sur : les 
liens entre capacités, avantages et désavantages concurrentiels, et perf011l1anCeS ; la nature et le 
degré des alignements: les modèles des entreprises. 

16.1 Comparaison des descriptions des cas 

La première étape consiste à comparer les données sur:
 
- l'historique des sociétés et de leurs TVSJ ;
 
- les structures et la gouvernance;
 
- la stratégie;
 
- les relations avec J'environnement;
 
- les processus d'aftàires, les capacités Tl/SI et autres capacités;
 
- la contribution des TI, les avantages et désavantages concurrentiels, et les pelfonnances.
 

16.1.1 Comparaison de l'historique des sociétés et des TI/SI 

Comparaison des historiques des sociétés 

La comparaison des historiques des sociétés fait apparaître des similitudes, mais surtout 
plusieurs axes sai liants de diftërences. 

Les quatre sociétés sont des délégués, c.-à-d. distribuent exclusivement le produit Al. A ce 
titre, ils ont tous une histoire liée à celle d'Al, à son développement, mais aussi à ses crises. On 
retrouve dans les quatre firmes une culture de respect et de service du client, semblable à celle 
d'Al. 

Si LM, Tl et BC ont été créés dans les années 70-80, GH n'a été fondée qu'en 2000. LM et 
TZ ont adopté au dépatt et conservé longtemps - jusqu'en 1990 et 1998 respectivement - lin 
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modèle d'affaires fondé sur un réseau d'appolteurs. Au contraire, BC a dès le dépalt utilisé un 
réseau de vendeurs salariés et GR a utilisé la vente par Internet. Une autre différence très 
impoltante concerne le réseau de boutiques. LM et Tl n'ont eu - jusqu'en 1990 et 1998 
respectivement - qu'une seule agence: le siège social. GR n'a jamais eu aucune boutique. Dans le 
même temps BC a adopté depuis le début une politique de création d'agences sur tout le territoire 
jusqu'à arriver à posséder un réseau de 45 établissements en 2007. Une autre différence 
impOltante réside dans les rytlunes de développement. Alors que BC se développait à un rythme 
très élevé, LM et TZ n'ont connu qu'un faible développement jusqu'à ce qu'elles passent à une 
politique de création de boutiques. GH s'est développée rapidement d'une autre manière: grâce à 
son modèle Internet, mais a été obligée récemment de revoir son modèle dans le sens de 
partenariats avec des appolteurs et de la création d'une boutique. Il en résulte actuellement de 
grandes disparités de taille et donc de moyens entre ces quatre fi 1111 es, que ce soit ell termes de 
capacités financières, Ilombre de commerciaux et d'agences, nombre d'adhérents, collecte, chiffre 
d'affaires, effectifs, etc. 

Comparaison des historiques des TI/SI 

La première étape de l'informatisation débute généralement par l'arrivée d'un infonnaticien 
dalls la société. C'est ce qui arrive en 1990 pour LM, 1991 pour Tl (alors que les sociétés 
existaient depuis 1977), et 2000 chez GH lors de sa création. BC n'a pas recruté d'informaticien 
dans ses débuts, mais a bénéficié de l'informatique du GIE dès 1986 et de l'implication du DG qui 
s'est entouré de sociétés de services et de conseil extérieures. Nous avons donc dellx firmes qui 
dès le dépaIt ont accordé beaucoup d'impoltance aux TIISI et deux autres qui ne s'en sont 
préoccupées que tardivement. 

L'informatisation des employés s'est faite très graduellement chez TZ et LM. Elle a été 
privilégiée chez BC et SUltOut GH dès le dépalt. 

Le développement de logiciels marketing et commerciaux en interne constitue un axe majcur 
de la politique TI/SI dans les quatre fi 1111es. 

Enfin toutes les sociétés se sont mises à Internet puis à l'ADSL à peu près en même temps. 
Mais l'utilisation d'Internet a été différente. Dans les quatre cas, Internet a servi à présenter un 
site Web au public et à la communication interne et externe par messagerie avec les clients, les 
prospects et le GIE. Mais seuls GH, LM et BC en ont fait un outil de prospection. TZ n'a jamais 
fait de prospection par courriels et n'a essayé qu'en 2005 la prospection par les moteurs de 
recherche puis l'a abandonnée. On constate une gradation dans l'importance donnée aux TI par 
rappolt au commercial. Pour Tl, l'essentiel est le relationnel commercial et tout est orienté en ce 
sens. Pour LM, les Tl sont un outil incontournable, mais le cOl11mercialjoue finalement un l'ole 
prépondérant en concrétisant la vente. Pour BC. les TI en combinaison avec le marketing jouent 
un l'ole clé et préparent tTès soigneusement le terrain au;.,: commerciaux qui doivent conclure. 
Entin, chez GH, les Tl sont centraux, la prospection se tàit par Intel11et, le rôle - secondaire - du 
commercial est éventuellement d'accom pagner, de suivre les TI pour recuei Ilir l'adhésion. 

On peut donc distinguer deux groupes. BC et GH sont des pal1isans des Tl de la première 
heure, leur donne un l'ole impoltant voire primordial, et les utilise intensivement y compris pour 
la prospection. TZ et LM sont venus, dans leur historique, plus tardivement à l'informatique et 
accordent un l'ole moins important aux TI. Du point de vue de l'étendue du l'ole des Tl. on 
retrouve deux groupes mais composés différemment. BC et LM se servent des TI tant pour la 
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fidélisation que la prospection. Tandis que GH et Tl ne les utilisent que pour un seul des deux 
rôles. 

16.1.2 Comparaison des structures et gouvernances 

La structure organisationnelle, la gouvernance et le mode de gouvernance sont comparés dans le 
tableau 39. 

Tableau 39 Structures et gouvernances des sociétés BC, CH, LM et TZ 

STRUCTURES ET BC GH LM TZ 
GOUVERNANCE 

-
STRUCTURE Fonctio11l1elle et Fonctionnelle Fonctionne Ile Fonctionnelle 

1ORGANISATIONNELLE géographique 

1 ManagériaJe Familiale Familiale 1 Fami 1iale 
!GOUVERNANCE (filiale d'un 

groupe) 1 

Hiérarchique + Hiérarchique + Hiérarchique .;.. Hiémrchique + 
MODE DE contractuelle contractuel le contractlle II e contractuei le 
GOUVERNANCE (groupe Al) (groupe Al + (groupe Al + (groupe Al + 

apPolteurs) apporteurs) apporteurs) 
En gras: éléments spécifiques à une firme. 

TOLltes les fi11l1eS ont une structure fonctionnelle. Mais BC a développé aussi une 
organisation régionale avec des responsables commerciaux régionaux, les commerciaux 
représentant plus des trois qualts des effectifs. GH. LM et Tl ont une gouvernance familiale. 
mais BC est soumis à une gouvernance managériale puisque filiale cl 100 % cie SR. Les quatre 
firmes ont un mode de gouvernance hiérarchique mais aussi contractuel puisque liées étroitement 
par contrat mais aussi commercialement, logistiquement, parfois financièrement au groupe Al. 
La gouvernance contractuelle résulte aussi des partenariats passés avec les appolteurs d'affa ires. 
sauf pour Be. 

16.1.3 Comparaison des stratégies d'entreprise 

Sont comparées ici les stratégies génériques, puis les voies et modes cie développement. 

Stratégies génériques 

Ces stratégies sont com parées selon la typologie de POlter ( 1980) clans Je tableau 40. GH a 
adopté une stratégie de focalisation différenciée s'adressant aux internautes. TZ a une politique 
de différenciation grâce à son relationnel cOlllmerciaL focalisée sur une paltie de la région Sud
ouest. LM a une stratégie de domination par les caüts 'avec sa politique de vente en lllasse mais 
focalisée en fait sur la région Ouest-Centre. Elle développe aussi une stratégie de différenciation 
focalisée fondée sur une offre de services multi canaux et une présence sur le marché au niveau 
régional. Enfin. avec son modèle axé sllr la productivité, la vente en masse, une implantation 



403 

nationale, BC déroule une stratégie de domination globale par les coüts. Mais, avec sa présence 
multi canaux sur tout le marché au niveau national, Be présente aussi une stratégie globale de 
différenciation. On voit donc que la principale ligne de clivage dans ce tableau se situe entre BC 
et les autres: BC est la seule société à développer des stratégies globales de domination par les 
coüts et de différenciation. GH, LM et TZ pratiquent la différenciation et surtout la focalisation. 
LM pratique aussi la domination par les coûts, mais uniquement à un niveau régional: même si 
elle essaye d'imiter BC, elle reste loin d'une implantation nationale. 

Tableau 40 Stratégies génériques (par rapport au marché AZ) 

ENTREPRISES ~ BC GH LM TZ 
CARACTERISTIQUES 
STRATEGIE GENERIQUE 
STRATEGIE DE Jmplantation nationale. 
DOfvfJNATION GLOBALE Modèle axé sur la 
PAR LES COÛTS productivité. 
STRATEGIE DE DOM.lNA- Vente en masse au 
TION PAR LES COÜTS niveau régional 
FOCALISEE 
STRATEGlE GLOBALE Présence sur le marché 
DE DIFFÉRENCIATION multi canaux et au 

niveau national 
STRATEGIE DE rnternautes Présence sur le mar- Relationnel 
DIFFÉRENCIATION ché multi canaux et commercial au 
fOCALISÉE au niveau régional niveau régional 

Stratégies des voies et modes de développement 

Le tableau 41 pellnet de comparer les voies et modes de développement des quatre sociétés. 

Tal>lellu 41 Stratégies des voies et modes de développement de BC, GH, LM et TZ (synthèse) 

DEVELOPPEMENT BC 1 OH LM TZ 
VOIES DE DEVELOPPEMENT 

Spécial isation Spécial isation AZ Spécial isation Spécia 1isation 
Spécialisation nationale AZ et marché des régiona le AZ régionale AZ 

internautes 

Diversificat ion Diversification Diversification 
Diversification géographique et vers la clientèle géographique et 

internautes traditionnelle via internautes 
des apporteurs 

International Non Non Non Non 
ExternalisMion Non Non Non Non 
Maintien Non Non Non Non 

, Survie Non Non Non Non 
Abandon Non Non NOll Non 
MODES DE DEVELOPPEMENT 

Croissance i.nterne Croissance Croissance Croissance 
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Crois sance interne interne interne interne. 

Croissance externe Fusions-acq uisi tions Rachat de 
portefeuilles 

Partenariar AZ Partenariats avec Partenariats avec Partenariats : 
Coopération AZ et apporteurs AZ et apportew-s avec AZ et 

d'affaires d'affaires apporteurs 
d'affaires 

En gras: elel11ents speCIfiques a une fume . 
. . 

Les quatre sociétés ont une stratégie de voie de développement avant tout de spécialisation 
dans l'assurance vie et le produit Al. Leur but est cie persévérer dans cette voie tout en 
s'améliorant. Cette spécialisation présente cependant quelques variantes. Alors que BC le fait au 
niveau national, LM et Tl le font au niveau régional et GH par rapport au marché des 
internautes. BC et LM se sont aussi lancées dans une diversification géographique (en visant le 
marché national), et de clientèle (avec les internautes). Mais BC est beaucoup plus avancé dans 
ces domaines que LM. Ainsi Be et LM sont engagées dans une spécialisation extensive. TZ s'est 
lancé dans une extension géographique mais très limitée puisque cantonnée aux départements 
voisins. GH est passée récemment d'une spécialisation restrictive à une spécialisation extensive 
en se diversifiant vers la clientèle traditionnelle grâce à des notaires comme apporteurs d'affaires. 
Tl pratique en revanche une spécialisation restrictive limitée à des segments de marché 
(internautes ou Sud-ouest) et à des éléments du système d'offres (Internet ou mai 1ings et 
commercial). Voir annexe AT. Nous pouvons donc distinguer un groupe 'extensif avec BC et 
LM, GH en transition et TZ 'restrictif. Tous ces acteurs bénéficient de quasiment tous les 
avantages cie la spécialisation, mais en contrepaltie sont vulnérables face aux évolut ions du 
secteur et de l'environnement. 

La diversification cie BC et LM n'est pas seulement géographique, elle touche aussi au mode 
de distribution puisqu'elles développent une prospection Internet depuis plusieurs années. GH se 
diversifie en sens inverse en se constituant un réseau d'apporteurs d'affaires et en envisageant 
l'ouverture d'une boutique. Dans tous les cas, l'objectif est le confOitement de leur activité, non un 
placement ou un redéploiement. Ces diversifications sont liées et non congloméraJes. Cette 
politique se justifie pa.r l'absence d'inconvénients et le bénéfice de plusieurs avantages: relais de 
croissance, diversification du risque stratégique, exploitation de synergies technologiques, 
exploitation de synergies de distribution. Voir annexe AT. 

Tl est engagée en outre dans une politique de recentrage géographique sur le Sud-ouest 
comme en témoignent ses échanges de clientèle avec Be. Ce recentrage est aussi de type 
marketing puisque après avoir essayé la prospection par les moteurs de recherche Internet, Tl l'a 
fillaiernent abandonnée. Il ne s'agit pas d'un repli mais d'un développement centré comme en 
attestent ses gains de part de marché depuis 2003. L'objectif est d'obtenir une meilleure maîtrise 
de certains facteurs clés de succès grâce à une meilleure proximité avec la clientèle. 

Aucun de ces courtiers ne se développe à l'international. Aucun n'est concerné par une 
politique d'externalisation, de maintien, de survie ou d'abandon. 
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16.1.4 Comparaison des relations avec l'environnement 

Nous comparons ici la turbulence perçue, les relations avec le groupe Al, la vision de la 
concurrence. 

Turbulence perçue de l'environnement 

Le tableau 42 compare les perceptions de la turbulence environnementale dans les quatre 
sociétés. 

Tableau 42 Turbulence perçue de l'environnement par Be, GH et TZ 

Entrepri ses Be Tl GH MOYENNE 
Dimensions de l'environnement 
Turbulence du marché: 2,83 3,11 4,16 3,31 
Intensité concurrentielle 3,17 3,33 4,33 3,61 
Turbulence technologique 2,67 3,6 2,8 3,02 
MOYENNE 2,89 3,35 3,76 3,33 

Tl et Be perçoivent l'environnement comme plus ou moins moyennement turbulent, mais 
GH plutôt comme fOltement turbulent. BC perçoit pour chaque dimension l'environnement 
comme moins turbulent que TZ et GH. Et Tl le perçoit comme moins turbulent que GH, sauf 
pour la technologie. Une hypothèse explicative est que les etfectifs et les moyens de l'entreprise 
joucnt ici un rôle: plus l'entreprise il de moyens, mieLL'( elle est à même de maîtriser les effets de 
l'environnemeIH, plus l'entreprise est petite, plus c'est difficile pour elle de faire face aux 
changements à la fois technologiques, concurrentiels et de marché. On observe en effet une 
gradation dans les effectifs et les chiffres d'affaires. Par exemple, BC compte 85 personnes, Tl 7 
etGH 2. 

En moyenne, le marché et la technologie sont considérés comme moyennement turbulents 
alors que l'intensité concurrentielle est vue comme turbulente. Les réponses indiquent un rôle 
moins impoltant de la technologie dans cette turbulence. Toutefois, l'étendue des moyennes est 
restreinte (de 3,02 cl 3,61) et montre une certaine homogénéité de la turbulence clans les 
différentes dimensions. 

Relations avec AZ 

Les relations des quatre courtiers avec Al présentent de nombreux points communs: 
- produit et contrat de délégué identiques, 
- mise àjour des bases de dOIUlées par le GIE, 
- utilisation de leurs propres logiciels développés en interne plutôt que celui du GIE, 
- relations avec le su PPOlt juridique, technique, fiscal du GIE, 
- gestion administrative des comptes réalisée par le GIE, 
- bénéfice des prospects redistribués par le GIE, 
- bénéfice des actions marketing et reiatiOl1Jlel1es menées par le GIE et l'Association 
- reproches de lourdeur bureaucratique envers le GIE. 

Mais on constate aussi des différences notables. La plus impoltante conceme l'aspect 
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politique de ces relations. Le GIE et surtout l'Association cherchent à limiter la puissance de Be 
en aidant les autres délégués et courtiers. Par exemple, le GIE les fait bénéficier des idées et 
avancées de Be. L'exemple type est celui du Profi 1 Client développé par BC, puis repris par le 
GIE et les autres distributeurs Al. Cela s'est traduit aussi par un soutien financier sous f0l111e de 
prêts à LM en 1990 et à Tl en 1998. De façon générale, BC apporte autant au GIE que celui-ci 
ne lui apporte, ces apports étant de nature différente. En revanche, pour LM, Tl et GH, on peut 
estimer que le GlE leur apporte plus qu'il n'en retire. 

La concurrence 

Les quatre délégués sont d'accord pour considérer les autres délégués com me leurs 
concurrents directs et principaux. BC est perçu comme le concurrent n° 1 par les autres délégués 
et courtiers Al et même non Al. Nous avons vu que cela était justifié par les avantages 
concurrentiels que s'est créés Be. 

Les conespondants et points conseil Al ne sont pas perçus comme des concurrents 
importants, compte tenu de leur faible taille. Mais ils sont perçus comme gênant en raison de 
leurs pratiques conclllTentielles. 

Les grandes banques et compagnies d'assurance constituent en collecte et en parts de marché 
les principaux conCUJTents. Mais, dans la pratique, nos quatre acteurs ne voient pas leurs réseaux 
(d'agences et d'agents) comme des concurrents dangereux car leurs produits, leurs performances, 
leur service sont moins bons que les leurs et leurs frais plus élevés. 

La menace des courtiers en ligne était perçue par les quatre délégués mais pas vraiment bien 
évaluée ni prise en compte. Il a fallu que la collecte d'Al chute en 2006 pour que le Groupe se 
décide à baisser ses frais d'entrée et à diversifier un peu plus son offre. 161 GH, avec son modèle 
Internet. est la plus menacée par cette montée en puissance des courtiers en ligne. De. LM et TZ 
bénéticient de la protection de leLlr réseau de boutiques et de commerciaux, de leur marketing ou 
leur capital confiance. Mais cette protection est toutefois relative: elle dépend des segments de 
marché concernés. Elle joue moins pour une clientèle d'inte111autes qui ne cesse de croître. Et le 
prix reste un des premiers facteurs clés de succès aLL\( yeux des clients. 

li reste la SFEA, cas un peu à part, constituant un conCUJTent de grande taille, efficace et 
efficient comme en atteste sa progression en Bourse. Mais il ne fait pas partie du monde AZ. II ne 
s'agit donc pas d'une concurrence frontale mais cependant réelle, notamment pour Be. 

Quant aux gestionnaires de patrimoine, ils sont considérés comme ne faisant pas le même 
métier. Certains sont d'ailleurs appolteurs d'affaires aux délégués Al. 

16,1.5 Comparaison des processus d'affaires, capacités TI/SI et autres 
capacités 

Nous passons maintenant en revue les processus d'atfaires et organisatiol1l1els, les capacités 
Tl/SI et les autres capacités de façon mettre en lumière les points communs mais surtout les 
diftël'ences entre nos quatre cas. 

)(,j AZ a créé fin 2007 un nouveau compartilllenl dans son contrat ITIultisupports: MllltiZ~ produit de 
gestion alternative mu Iti gesiion. 
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Les processus d'affaires 

Le tableau 43 de synthèse des processus d'affaires fait apparaître à la fois des points 
communs et des différences entre les sociétés. Si BC et LM sont pilotées par le marketing, GH 
l'est par les Tl et LM par le commercial. Le marketing de BC surpasse les autres en effectifs, 
quantité, qualité, intensité et diversité des opérations. En conséquence, les processus marketing 
chez LM et TZ sont évalués cOlllme d'importance moyenne. Le réseau d'agences et la couveliure 
nationale sont très fOlts pour Be, moyens pour LM, faibles pour Tl et très faibles pour GH qui 
n'a pas de boutiques, mais couvre tout de même le territoire national grâce à Internet et peut 
recevoir des visiteurs à l'occasion à son siège social. BC dont la base de données est très détaillée 
et le marketing étoffé effectue tout un travail cie sa clientèle. Mais celui-ci est limité par 
['orientation prospection dOlmée aux commerciaux (le marketing étant chargé de fidéliser) et le 
nombre très important (3077) cie clients par commercial. Ces processus orientés vers la clientèle 
sont d'importance fOlte chez TZ et moyenne chez LM grâce à leur savoir-faire Tl et marketing et 
leur connaissance de la clientèle par les commerciaux. Ces processus sont très peu impoltants en 
revanche chez GH en raison de son orientation très marquée vers la prospection et le peu de 
travail de la clientèle. Chez TZ c'est l'axe marketing et commercial majeur: pratiquement toutes 
les actions marketing et des cOl11merciaux (hors parrainage) sont orientées vers la clientèle. Mais 
le nombre de clients par commercial, bien qu'intërieur à celui de BC, reste élevé: 2857 chez Tl 
et 2917 chez LM. 

La prospection est très fOlie chez Be en raison de la division du travail qui décharge les 
commerciaux de la fidélisation et leur permet de se consacrel' pour l'essentiel à la conquête 
d'adhérents, mais aussi grâce à la prospection par Internet (site Web et surtout moteurs cie 
recherche) et les mailings faits à partir de listes de prospects. La prospection est forte chez LM : 
elle dispose d'une base de données prospects séparée, et prospecte par mailings, e-mailings et 
téléphone. Bien ,que pratiquant la même politique que BC, ses moyens et son organisation sont 
cependant plus limités. GH a une politique fOlte de prospection car pratiquement tous ses effolis 
sont tournés vers le but de se constituer une clientèle. Mais un seul canal est utilisé: Internet. 
Enfin, Tl n'est intéressée que par la prospection délivant de sa clientèle (parrainages, 
recommandations) : pas de prospection par e-mailings.mailings. téléphone ni moteurs de 
recherche. 

Les réseaux d'appolteurs ont une impoltance faible chez GH et LM, très faible chez Tl et 
nulle chez Be. En revanche, le nombre de commerciaux fait apparaître deux groupes: BC cI'une 
palt et les autres sociétés d'auCl'e part même s'il existe une gradation entre elles. En matière de 
communication personnalisée et de conseil, TZ a développé des processus très forts grâce à son 
reiatiolU1el commercial, son capital confiance, l'ouverture d'agences. BC dispose d'un atout 
impoltant : l'outil de profil client et la base très détaillée de données clients. Le nombre d'agences 
facilite les rendeZ-VOLis en face à face pour les clients ou prospects qui le souhaitent. Cependant, 
le nombre élevé de clients par commercial limite ces processus. LM se positionne de façon 
moyenne: les commerciaux som motivés pour personnaliser la relation et le conseil, mais la 
recherche de productivité, le modèle de vente en masse, et l'ol'ientation vers la communication 
par courriels et téléphone limitent ces processus. Enfin, GH, du fait de son orientation Internet et 
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de son marché d'internautes, accorde une importance faible à ces processus. 

Réactivité et disponibilité sont des qualités fortement répandues, LM étant cependant 
seulement moyel1Jle dans ce domaine. TZ est championne des palTainages grâce à son relationnel 
commercial et marketing: de façon incrémentale descendante on trouve ensuite Be. LM et GH. 

Tableau 43 Les processus d'affaires chez Be, GR, LM et TZ 

ENTR EPRISES ~ BC GH LM TZ 
CARACTERISTIQUES 
PILOTE DES AFFAIRES lvlarketing Marketing 

TI Commerc in 1 

OPERATIONS MARKETING (quantité, XX XXX XXX 
qualité, diversité, intensité) XXXXX 
BOUTIQUES ET COUVERTURE 45 0 5 3 
NATIONALE X XXX XX 

XXXXX 
TRAVAIL DE LA CLlENTELE XXXX X XXX XXXX 
EXISTANTE , 

---f---
PROSPECTiON XXXXX XXXX XXXX X 
-r 

RESEAU D'APPORTEURS XX XX X
 
NOMBRE DE COMMERCIAUX 66 1 12 3,5
 

COMMUNiCATiON CLIENTS XXXX XX XXX XXXXX
 
PERSONNALISÉE, CONSEIL
 
RÉACTIVITÉ, DISPONIBILITÉ XXXX XXXXX XXX XXXX
 
PARRAINAGE XXXX XX XXX XXXXX
 

1QUALITE DE LA BASE DE XX XXX XXX
 
DONNÉES ET DE SES LOGICIELS XXXXX
 
MODELE INTERNET XXXX XXXXX XXX X
 
INTERNET, OUTIL DE XXXXX XXXX XXX X
 
PROSPECTION
 
CENTRALISATION, DIVISION DU XXXXX XX XXXX XXX
 
TRAVAIL, SPÉCIALISATION
 
COMMUNICATION ET RELATIONS XXXX XXXXX XXX XXXXX
 
INTERNES (quai ité et intensité)
 
MOTIVATION XXXX XXXXX XXX XXX X
 
AMELIORATION DES PROCESSUS XXX XXX XXX
 

xxxXX 

SYNERGIE DES CAPACITES X XXX XX
 
OPÉRATIONNELLES XXXXX
 

L'importance de la caractéristique relativement aux autres firmes est indiquée par le nombre de croix: 
X : très faible XX : faible X"U : moyenne XXXX : forte XX,,'XXX : très forte
 
En gras: caractéristique différenciante de la firme (écart d'au moins deux croix avec les concurrents).
 

En matière de système de gestion de la base de données, BC est considérée comme très forte, 
LM et TZ comme moyennes et GH comme faible. BC dispose d'une base de données très 
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détaillée et a effectué de nombreux développements logiciels pennettant son exploitation efficace 
par les commerciaux et le marketing. En revanche GH s'inscrit très fOltement dans l'utilisation 
d'un modèle Internet, BC f01tement parce que son modèle est plus large, LM moyennement et Tl 
très faiblement. Dans l'utilisation d'Internet comme outil de prospection, BC est très fOlte en 
raison de ses moyens et GH est forte en raison de son savoir-faire, alors que LM est moyenne. TZ 
est très faible car elle a trouvé l'outil des moleurs de recherche peu rentable finalement et se 
contente d'une prospection passive par son site Web. 

Si nous aborclons les aspects organisationnels, GH et TZ se distinguent par leur politique 
d'autonomie, de décentralisation, de polyvalence des employés, par opposition à la politiq ue de 
centralisation, spécialisation et division du travail de BC et à moindre degré cie LM. La 
communication et les relations humaines internes sont très fortes en intensité et en qualité chez 
GH et Tl, alors qu'elles sont fOltes chez Be et moyelUles chez LM. La taille de l'entreprise joue 
certainement un rôle dans ces différences, mais la culture aussi: TZ et GH sont plus tournées 
vers le relationnel, BC et LM vers la productivité. La motivation est très folte chez GH car il 
s'agit cie deux entrepreneurs, fOlte chez TZ en raison de sa culture familiale du relationnel. Elle 
est fOlte chez BC en raison de la stimulation exercée par la direction, la politique généreuse de 
gestion du personnel, l'attention portée aux relations humaines, le système d'objectifs collectifs et 
individuels. Elle est moyenne chez LM en raison de l'importance légèrement inférieure accordée 
à ces éléments par le président. 

L'amélioration des processus est un credo, une volonté et une réalité quotidienne chez Be. 
Elle est moyenne chez les autres pour des raisons diverses. Chez GH le vif désir d'améliorer les 
choses est là, mais la réalisation est freinée par le manque d'organisation et de moyens. Chez Tl. 
la machine est rôclée et clonne satisfaction: il manque un aiguillon, d'autant plus c]u'il y a une 
celtaine prudellce dans la stratégie de développement. Uvl est très dynamique. mais manque 
parfois cie cohérence dans son organisation. 

Enfin dans la synergie des capacités opérationnelles, BC se distingue très fOltement. El le est 
la seule à réaliser un véritable muitialignelllent de ses capacités et à développer une grande 
synergie entre celles-ci. C'est lié cl sa taille mais surtout cl la stratégie et l'implication de son DG. 
Ces synergies ont été recherchées, organisées, développées durant plus de deux décennies. LM 
recherche aussi ces synergies, mais est limitée par une vision moins large et approfondie de 
celles-ci, la taille de la firme, et une organisation moins poussée. D'où une importance moyenne 
de cette caractéristique. Tl n'accorde pas une véritable valeur stratégique aux Tf, son nombre cie 
boutiques et commerciaux est limité; en conséquence, la synergie est faible. Chez GH, c'est le 
contraire, les TI ont le rôle prioritaire, mais boutiques et commerciaux sont quasiment inexistants 
; du coup certaines synergies sont impossibles. 

En conclusion. on peut distinguer trois profils différents suivant les sociétés. BC est forte ou 
très forte dans tous les processus cI'affaires. GH et Tl sont très tOIts ou f011S pour celtains 
processus, mais faibles ou très faibles pour d'autres. Leur profil est déséquilibré. GH privilégie 
les Tl avec son modèle et sa prospection Internet au détriment du marketing, du réseau et du 
commercial, néglige la clientèle existante au profit de la prospection. Tl privilégie le 
commercial, le travail de la clientèle existante, la communication et le conseil personnalisés et les 
parrainages. Le marketing et les TI sont au service de ces objectifs. La prospection et Internet 
sont négligés. Ils ont donc du point de vue de ces critères un profil inverse. En revanche, tous 
deu;-.; s'appuient sur leur réactivité et disponibilité, sur leurs bonnes relations humaines et 
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communication interne, leur forte motivation, et sur une politique de décentralisation, 
d'autonomie et polyvalence. LM présente encore un autre profil: moyen presque partout. Seuls 
deux critères sont jugés forts et deu.'\. autres faibles. LM ne présente pas de points faibles mais 
non plus de points vraiment forts. Cela s'explique par son choix du même modèle que BC et par 
son positionnement moins avancé dans la réalisation de ce modèle. 

Les capacités TIl ST 

Nous comparons l'équipement Tl etle développement logiciel, puis le rôle et l'utilisation des 
Tl/SI dans les quatre sociétés. 

L'équipement en Tl et le développement logiciel 

Les caractéristiques des équipements Tl des différentes sociétés sont résumées dans le 
tableau 44. 

Tableau 44 Caractéristiques de ('équipement en TI chez BC, CH, LM et TZ 

1 ~NTREPRISES -7 BC GH LM TZ 
. EQUIPEMENTS 
Ord inateurs AS/400 + PC PC PC PC 
Logiciels bureautiques Microsoft Microsoft Microsoft Microsoft 
Internet ADSL ADSL ADSL ADSL 
Intranet Oui Non Non Non 
Site Web Oui Oui Oui Oui 1 

Base de données GIE Oui Oui Oui Oui 
Logiciels GIE Oui Oui Oui Oui 
Logiciels marketing Développés Développés Développés Développés 
et commerciaux en interne en interne en interne en interne 
Base de données Très détaillée GlE Détaillée Peu détaillée 

Le lecteur peut constater que l'équipement en TI est assez proche d'une société à l'autre. Seule 
BC se distingue par ia possession d'un AS/400 et d'un Intranet sécurisé. En fait la différence 
réside surtout dans les développements logiciels réalisés et la base de données. BC est ailé plus 
loin et de façon plus diversifiée dans ses applications commerciales (voir par exemple la liste des 
opérations marketing dans le chapitre sur les données de BC). L'autre différence très importante 
est la qualité de la base de dOlmées de BC : celle-ci contient beaucoup plus de d01U1ées sur les 
clients que celles de ses concurrents et du GIE. 

Le rôle et l'utilisation des TI/SI 

Rôle et usage des TUSI chez BC, GR LM et TZ sont comparés dans le tableau 45. 
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Tableau 45 Rôle et usage des TI/SI chez BC, GH, LM et TZ 

ENTREPRISES -7 BC OH LM TZ 
RÔLE et USAGE des 
TUSI 
Travail de la clientèle Intensif Très faible Moyen Intensif 
existante 
Prospection par mailings Forte Non Moyelme Non 
courrier ou publicité 
Prospection par téléphone Faible Non Moyenne Non 
Site Web D'information. D'information. D'information. D'information. 

Pour générer Pour vendre. Pour générer Pour générer 
des contacts des contacts des contacts 
pour les pour les pour les 
commerciaux commerciaux commerciaux 

Prospection par Internet Très forte Très forte. FOlie Abandonnée 
cruciale 

Communication interne FOlte FOlte FOlie Moyenne 
par courriels 
Communication par Forte Très forte FOlie Moyenne 
courriels avec les clients 
et prospects 
Communications avec le Qui Qui Qui Qui 
OIE 
Mise à jour de la base de Qui Qui Qui Qui 
données avec le GIE 

GH se caractérise par l'accent mis sur la prospection par Internet et la communication par 
coulTiels. Le site Web selt à vendre. Travail de la clientèle existante et moyens classiques de 
prospection sont négligés. Pour TZ c'est l'inverse: priorité à la clientèle, peu de prospection et 
pas par Internet, communication l1loyeLU1e par coulTiels. Le site Web sert à "générer des 
rencontres" commerciales. LM utilise de façon moyenne l'exploitation de la clientèle et la 
prospection classiq lie. La prospection par Intemet et la communication par coulTiels som fOlies. 
Le site Web sert à générer des contacts pour les commerciaux. BC démarche sa clientèle et les 
prospects par mailings et publicité (mais pas par téléphone) de façon forte. En raison de ses 
moyens (financiers, réseau), la prospection par Internet est très forte et donne de bons résultats 
(taux de transformation de 15 %). Le site Web sel1 à créer des contacts pour les commerciaux. La 
communication par courriels est forte et son usage varié (comme lors de la première crise de 
l'affaire X). Qn voit donc que l'usage des TUS! par ces différents acteurs diffère en fonction de 
leurs orientations stratégiques et de leur inclination pour les TI. 

Cependant. les quatre sociétés utilisent les différents Tl/SI pour leur communicmion avec le 
GI E (Internet, téléphone. fax, rencontres physiques) et mettent à jour leurs bases de données avec 
le concours du GIE. 
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Les capacités de l'entreprise 

Nous comparons tour à tour les capacités opérationnelles, les capacités stratégiques et les 
capacités dynamiques des quatre courtiers. Pour retracer le chemin des données aux tableaux de 
~.yntl1èse fournis ci-après, le codage axial des capacités opérationnelles et des capacités 
stratégiques sont donnés à titre cl 'exemples en annexes AQ et AR. Figurent dans ces tableaux les 
catégories. sous-catégories, propriétés et dimensions 

Les capl1cités opérationnelles 

Nous avons fait tigurer dans nos modèles d'entreprise les princi pales capacités 
opérationnelles de nos quatre sociétés. Cela ne signifie pas, pour une firme dOlU1ée, que les 
capacités non citées n'existent pas du tout chez elles. Nous reprenons dans le tableau 46 
l'ensemble des capacités opérationnelles recensées dans nos quatre cas. 

Tllblellll 46 Comparllisoll des capllcités opérlltiollllelles chez BC, CH, LM et TZ 

1 ENTREPRISES ~ Be GH LM TZ 
CAPACITÉS OPÉRAT[ONNELLES 
Capacités commerciales (quantité el qualité) 

--f-
XXXXX X xxx XX 

Capacités marketing (quantité et qualité) XXXXX X XXX XXX 
Agenccs XXXXX Non XX X 
Capacités TI X~XX XXX XXX XXX 
Motivation. XXXX XXXXX XXX XXXX 
Relations humaines, confiance XXXX XXXX XX XXXXX 
Communication interne XXX XXXXX XXX XXXX 
Management des ressources humaines XXXXX XXX X XXX XXXX 
Organisation XXXXX XX XXX XXX 
Système d'objectifs et d'éva.luation XXXXX XXX XXX XXX 
Capacités financières XXXXX X XXX XX 
Multialignement de toutes les capacités XXXXX XX IXXX XXX 
opérationnell es : 1 

L'importance de III caractéristique relativement aux autres firmes est indiquée par le nombre de croix: 
X : très faible XX: faible XXX : moyenne XXXX : forte XXXXX : très forte
 
En grlls : caractéristique différenciante de la firme (écart d'au moins cieux croix avec les concurrents).
 

Les capacités commerciales et marketing sont très différenciantes. Be a des capacités très 
fortes dans ces domaines non seulement quantitativement mais aussi qualitativement pour ce qui 
concerne le marketing. Les qualités et la motivation des commerciaux de TZ et GH ne suffit pas 
à compenser le fossé quantitatif qui existe avec Be. Le handicap se fait particulièrement sentir en 
ce qui concerne le nombre d'agences au niveau national. Bien sOr, si ['on raisonnait par rapport à 
l'implantation régionale, l'éval uation serait tout autre. 

Pour les capacités TI, nous pouvons distinguer deux groupes. BC a des capacités très fortes, 
avec son AS/400, sa base de données bien remplie. ses deux informaticiens, mais SU110ut avec 
son responsable informatique très ex périmenté. Les trois autres sociétés ont à peu près les 
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mêmes caractéristiques : des PC en réseau, un responsable infonnatique, lme base de données 
plus ou moins remplie. 

La motivation est fOlte ou très fOlte pour les différents acteurs, sauf chez LM où elle est 
moyenne. C'est à mettre en relation chez LM avec des relations humaines, une confiance faibles, 
une communication inteme et un management des ressources humaines moyens. Alors que ces 
capaci tés sont très fOltes, fortes ou moyennes dans les autres sociétés (sauf l'organisation chez 
GH qui est faible). 

Le système d'objectifs et d'évaluation est différenciant car très fort chez BC et moyen chez 
ses concurrents. Le système de BC est le plus sophistiqué et le plus varié; il comporte des 
objectifs à la fois quantitatifs el qualitatifs: il est directement rattaché aux objectifs stratégiques 
de la société. Les systèmes des autres sociétés sont beaucoup moins développés. 

Entïn, les capacités financières créent aussi une grosse différence. Les résultats et les moyens 
financiers de BC lui permettent très facilement d'augmenter ses capacités opérationnelles si cela 
est nécessaire (agences, recrutements, ordinateur.. etc.). LM, mais sUltOut TZ et GH sont 
beaucoup plus limités de ce point de vue. 

Une catégorie différente de capacité opérationnelle réside dans l'alignement privilégié de 
certaines capacités opérationnelles. Enfin. à un stade supérieur, il existe une capacité 
opérationnelle globale consistant à aligner toutes les capacités opérationnelles. Une seule firme y 
parvient. Cette capacité supposede maîtriser ce savoir-faire spécial de l'alignement, mais aussi cie 
disposer du maximum de capacités opérationnelles. C'est là où BC crée une différence 
fondamentale par rapport à ces concurrents. L'ensemble des capacités opérationnelles est aligné 
pour atteindre les buts principaux de l'entreprise: conquête de nouveaux adhérents, fidélisation et 
reversements, productivité, présence nationale sur le marché. Ce multialignement résulte donc 
aussi de la stratégie et des capacités dynamiques qui donnent la vision d'ensemble à long terme 
nécessaire pour procéder à ces multiples ajustements. Pour ce faire, l'amélioration des processus 
est recherchée en permanence et le DG s'implique personnellement dans cette tâche tant au 
njveau de la conception que de la mise en œuvre. Ce multialignement est donc également 
dynamique. C'est pourquoi, pour nommer cette capacité, nous proposons le concept de 
lllultiaJignement dynamique de l'ensemble des capacités opérationnelles. 

GH, LM et TZ disposent aussi d'un savoir-faire d'alignement comme nous l'avons vu dans les 
analyses imra cas, mais pas aLll1lème degré que Be. Surtout. elles ne disposent pas d'autant de 
capacités opérationnelles et pas au même niveau. Par exemple, BC es! la seule à disposer d'une 
équipe marketing et même d'une responsable marketing; dans les autres firmes. ce sont le 
dirigeant et le responsable informatique qui assurent cette fonction. L'alignement est donc 
d'autant plus multiple que la firme dispose de plus de capacités opérationnelles. L'alignement a 
des effets d'autant plus fOlts que les capacités opérationnelles se situent à un niveau élevé. Le 
responsable informatique de Be a une expérience du développement de SGBD bien supérieure à 
celle de ses confrères et bénéficie d'un AS/400. Maillage du territoire national par les agences, 
nombre de commerciaux, structure de responsables commerciaux régionaux, capacités 
tînancières. système de rémunérations et avantages, creusent un fossé entre BC et ses 
concurrents. Ces différences de capacités opérationnelles ne sont pas qu'une question de moyens. 
mais également de qualité et volonté managériaJes. Le système d'objectifs et d'évaluation, le soin 
apporté au recrutement, la politique organisationnelle dépendent plus chez BC d'une volonté 
politique que de moyens financiers. 

En conclusion, nous différencions trois profils. BC est forte ou très forte dans toutes les 
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capacités opérationnelles (excepté la communication interne jugée moyenne). GH et TZ sont très 
fOltes ou fortes pour celtaines capacités, mais tàibles ou très faibles pour d'autres. Leur profi 1 est 
déséquilibré. Toutes deux sont fortes ou très fortes dans les capacités humaines, mais moyennes, 
faibles ou très faibles pour les capacités commerciales, marketing, TI, organisationnelles et 
financières, essentiellement pour une raison de taille. Enfin, LM présente un profil moyen pour 
presque tous les critères. On retrouve donc les trois profils que nous 8vions constatés pour les 
processus d'affaires et la même répartition des sociétés dans ces trois profils. Cela est logique 
puisque les processus sont l'expression de capacités et les capacités sont révélées ou confirmées 
par les processus. C'est donc LU1e forme de validation de nos analyses. 

Les capacités stratégiques 

Les capacités stratégiques exprimées par les acteurs l'ont été dans des formulations 
différentes mais sont souvent très proches. Nous proposons donc d'effectuer des regroupements 
dans le tableau 47 pour éviter de doublonner ces cap8cités. 

Tableau 47 Les cilpacités striltégiques chez Be, CH, LM et TZ 

ENTREPR lSES --) BC GH LM 
1 Tl 

CAPACITÉS STRATÉ,GIQUES 1 

Présence sur le marché XXXXX X XXX XX 
Disponibilité et réactivité XXXX XXXXX XXX XXXX 
Connaissance et ciblage du marché XXXXX X XXX IXXX 
Information, communication, conseil ciblés 
Marketing relationneJ

>---
Information, communication, conseil XXXX XX xxx XXXXX 
personnalisés 
Relationnel commercial 
Productivité XXXXX X XXX XX 
Combinaison Commercial - TUSIou 
Pilotage ou XXXXX XXXXX XXXX XXXX 
Chaîne de compétences 
Multialignement dynamique de toutes les XXXXX XX XXX XXX 
capacités stratégiques 

L'importance de la capacité relativement aux autres firmes est indiquée par le nombre de croLx : 
X : très faible XX : faible X~'{ : moyenJle XXXX : forte X~'G"\X : très forte 
En grilS: caractéristique différenciante de la firille. 

La présence sur le marché inclut l'ensemble des moyens marketing, commerciaux et TI dont 
nous avons parlé. Ce critère montl"e une réelle grad8lion entre sociétés. BC est la seule à avoir 
L1ne tl'ès t(xte présence grâce à son implantation nationale et sa pl"Ospection agressive sur Tnternet. 
LM pratique la même politique, mais son implantation est régionale et ses moyens sont plus 
limités pour le référencement sur les moteurs de recherche. T2 n'a que trois agences et pas de 
prospection par Internet. GH n'a pas de boutiques. 

L8 disponibilité et la réactivité ne sont pas véritablement un critère différenciant car si GH est 
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très forte de ce point de vue, BC et Tl ont une forte capacité. 
BC fait la différence en matière de marketing ciblé en raison de sa base de données clients 

très détaillée, la sophistication de ses outils logiciels et son service marketing de 7 personnes. En 
comparaison, LM et Tl bien que conscient de l'importance de cette activité ne peuvent rivaliser à 
ce niveau; elles n'ont même pas de responsable marketing dédié. Cette capacité est forte chez Tl 
et moyenne chez LM grâce à leur savoir-faire TI et marketing et leur connaissance de la clientèle 
par les commerciaux. Enfin GH fait peu de marketing en direction de sa clientèle en raison de 
son orientation très marquée vers la prospection. 

La communication personnalisée et le conseil sont l'apal1age de Tl dont la culture et le souci 
du relationnel passent avant tout. BC bénéficie de son réseau d'agences et de commerciaux mais 
aussi de son service marketing et de son organisation qui permet de structurer cette activité et de 
préparer soigneusement les réponses aux questions au niveau du siège. LM est un peu moins 
tournée vers sa clientèle du fait de l'impoltance c10nnée à la prospection, à la recherche de 
productivité et à l'accent mis sur la communication externe par e-mails et téléphone. GH est le 
moins bien armé en raison de son orientation très Internet et de son manque de réseau; il s'agit 
plus d'un conseil par coul,-iels et téléphone que par visites. 

La productivité des quatre firmes est comparée plus loin dans Je tableau 53. On constate une 
gradation et ladomination de Be. 

De même que pour les capacités opérationnelles, nos études de cas ont révélé un 
multialignement dynamique des capacités stratégiques. C'est chez BC que le phénomène est le 
plus prononcé. Si comme nous l'avons vu, les capacités stratégiques chez BC interagissent 
positivement, c'est qu'elles sont alignées entre elles. La réactivité et le pilotage pourraient-ils être 
des capacités stratégiques s'ils ne tenaient pas compte de ce qu'appoltent la connaissance et le 
cibJage du mmché ? Que serait la communication externe si elle ne profitait pas des outils de 
productivité pOlir accroître son volume et des analyses marketing pour améliorer sa qualité? A 
quel degré stratégique se situeraient connaissance et ciblage du marché s'il n'y avait pas de 
pi lotage stratégique? 

Les capacités dynamiques 

Compamison inter cas 

La comparaison des capacités dynamiques entre tillnes est retracée dans le tableau 48. 

Tableau 48 Les capacités dynamiques chez Be, TZ et CH 

Entreprises BC Tl GH 
Capacités dynamiques 
Reconfigurabilité 3,78 4,17 4,33 
Orientation marché 3,04 3,69 4,56 

Capacité absorptive 3,83 4,06 4,72 

Capacité de coordination 3,42 4,25 4,56 

Esprit collectif 3,75 4,59 4,56 
Capacités morales 4,09 4,05 4,55 
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Reconfigurab ili té 

1 BC TlGH -.J 
2 

..,

.J 4 5 

Orientation marché 

C- I BC Tl IGH 

Capacité absorptive
 
BC Tl GH
 

1 1 ~ 

Capacité de coordination
 
BC Tl IGH
 

1 

Moyenne de l'esprit collectif 
BC 

I~;I J1 1 

Capacités morales
 
BC
 IGH[ Tl 

Comment expliquer que BC évalue ses capacités dynamiques systématiquement à un niveau
 
inférieur à celui de GH et même Tl alors que ses réalisations, son avantage concurrentiel, ses
 
performances sont supérieurs? Nous avançons quatre explications. [)'une part, ces capacités,
 
notamment la coordination et l'esprit collectif. sont plus faciles à réaliser et mettre en œuvre dans
 
de petites (7 personnes) ou très petites structures (deux 'associés') qu'avec 90 employés. D'autre
 
pcH1, les deux acteurs de GH sont deux dirigeants. On peut facilement concevoir que leur
 
moti vation, leur implication sont plus fortes que celle d'employés. Enfin, le niveau d'exigence des
 
gens de BC est plus élevé, ce qui les amène à se juger plus sévèrement. Comme nous l'a dit une
 
perSOlme pendant le remplissage du questionnaire: "je ne peux pas mettre 'tout à fait d'accord'
 
parce qu'on peut tOLuours faire mieux". Il y a une quatrième explication, plus conceptuelle. Les
 
capacités dynamiques n'influencent pas directement ['avantage concurrentiel et les perfonnances ;
 
cette relation est médiatisée par les systèmes de capacités opérationnelles et cie capacités
 
stratégiques. Ce décalage entre les capacités dynamiques de BC et GH vient le confïrmer.
 

Les forces morales 

Il convient de souligner au niveau conceptuel la mise en lumière des forces morales comme
 
capacités dynamiques. En fait, nous avons pris conscience cie cette dimension des capacités
 
dynamiques dès les interviews du cas BC et les trois autres cas ont confirmé. Le schéma de la
 
"boîte noire" de Pavlou et El Sawy, tiré de la littérature, porte en effet uniquement sur des
 
dimensions cognitives ou relationnelles. Or, nos études de cas font apparaître que ces entreprises
 
ont nécessité également certaines forces morales pour leur reconfiguration. Chez BC
 
l'amélioration des processus constitue un effort permanent qui demande de la motivation, de la
 
remise en question, de la persévérance, une ouverture au changement. Chez Gl-L il a fallu du
 
comage, de la capacité d'adaptation, de la ténacité pour créer l'entreprise et la faire constamment
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évoluer pour s'adapter au marché, à la concurrence, la technologie et la réglementation. Chez TZ, 
i! a fallu de la force de caractère, de la détennination, de l'esprit de sacrifice, de l'esprit de 
décision pour survivre à la crise de 1998. Chez LM le changement complet de politique en 1990 
a supposé la capacité de se remettre en cause, de prendre des décisions stratégiques puis 
tactiques, de croire dans le succès, d'avoir la force de caractère de tout chambouler, et d'être 
capable cie prendre des risques financiers. Puis il a fallu de la constance, de la ténacité pour tout 
mettre en œuvre. La création de TZ et LM a demandé à leurs fondateurs d'être des pionniers avec 
le courage, la détennination, la foi. la prise de risque que cela entraînait. Toutes ces qualités ne 
sont pas de l'orientation marché, de la capacité absorptive, de la coordination ou de l'esprit 
collectif. C'est autre chose : ce que nous appelons des forces morales. Mais ces capacités 
pal1iculières nous semblent ind ispensables pour "intégrer, construire, et reconfigurer des routines 
intell1es et externes, composées d'activités distincti ves dans l'util isation des ressources 
spécifiques de la firme" (Teece et al. , 1997). Un dirigeant, des responsables, des employés. 
peuvent très bien avoir les capacités intellectuelles et relationnelles nécessaires pour changer 
l'entreprise. Mais s'ils n'en ont pas aussi la volonté, la motivation, la persévérance, etc. , alors ces 
changements risquent fOl1s de rester lettre mOl1e. C'est pomquoi nous pensons que les forces 
morales constituent une dimension à part entière cles capacités dynamiques. C'est pourquoi nous 
avons créé une série de questions sur ces forces morales que nous avons rajoutée au questionnaire 
initial de Pavlou et El Sa\-"y. L'inverse est vrai également: un dirigeant qui a les forces morales 
requises, mais ne dispose pas des qualités cognitives et relationnelles nécessaires risque fort de 
rater le changement de son entreprise. 

Nous distinguons plusieurs dimensions dans notre concept de forces morales. La première 
touche à la motivation, la volonté des acteurs. La deuxième porte sur la capacité de remise en 
cause, cI'ouverture al! changement. La troisième est la capacité à prendre des décisions et la 
détel111ination nécessaire pour franchir le pas. La quatrième concerne le courage pour affronter 
les évènements. La cinquième est constituée par la persévérance, la ténacité pour finaliser les 
recontïgurations. La sixième touche à la culture et la vision stratégique: sont-elles tàvorables à la 
'recontïgurabilité' ou non? Nous voyons bien qu'il ne s'agit pas là d'esprit de groupe, de 
coordination, cie connaiSS311CeS ou d'esprit marketing. Pow1ant, ces qualités sont bien 
indispensables pour venir à bout de la tâche très difficile de changer des processus, des habitudes, 
des compo11ements, des mentalités, des structures. 

16.1.6 Comparaison des contributions des TI, des avantages et 
désavantages concurrentiels, et des performances 

Sont comparés maintenant la contribution des TI, les avantages et désavantages concllITentiels, et 
les performances des quatre entreprises. 

Comparaison des contributions des Tl 

Mais quelles contributions les TI apPol1ent-elles dans le système de l'entreprise? Rappelons 
que nous parlons ici des Tl informatisées. Nous excluons du champ des Tl le téléphone. le fax, ct 
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a fortiori les entretiens ou réunions en face à face. Nous nous focalisons sur les TI car les SI 
englobent les personnes physiques. Celles-ci en tant qu'acteurs de l'infcHl11ation et la 
communication dans l'entreprise, ont globalement forcément un impact sur les capacités. Sont 
comparées pour les quatre firmes les contributions des Tl aux capacités opérationnelles, aux 
capacités stratégiques et à l'avantage concurrentiel. L'analyse inter cas porte àussi sur les limites 
et inconvénients de ces contributions. 

Contribution des TI aux capacités opérationnelles 

Les contributions des TI aux capacités opérationnelles dans les quatre firmes sont détaillées 
dans le tableau 49. 

T<lbJe<lu 49 Les contributions des TI <lUX cap<lcîtés opér<ltionnelles 

ENTREPRISES ~ BC LM T2 GH 
CAPACITÉS OPÉRATTOI\TNELLES : 
- commerciales XXXXX XXX XXX XXXX 
- marketing (hors agences) XXXXX XXX X XXX X xx 
- agences (fonctionnement des) XXXXX XXXX xxx 
- système de rémunérations et avantages XX XX XX XX 
.. motivation XX X XX XX 
- relations humaiîles XX X XX XX 
- communication interne XXXX XXX XXX XXX 
- organisation XXXX XXX XXX XX 

. - système d'objectifs et d'évaluation XXXX XXX XX XXX 
1 

MoyellJle 3,67 2,67 2,67 2,22 

L'importance de la contribution rèJativement aux autres firmes est indiquée par le nombre de croix: 
X : très faible )G'( : faible XXX : moyenne XXXX: forte XXXXX : très forte 

En gras: caractéristique diftërenciante de la tirme (au moins deux degrés d'écat1 avec les concurrents). 

Les contributions aux capacités commerciales et marketing sont très fortes chez Be. Cela 
n'est toutefois pas vraiment source de différenciation dans la mesure où elles sont fortes chez l'Ull 
ou l'autre des concurrents. Chez OH la combinaison étroite Commercial - Tl/SI fait que cet 
apport est fort; il ne peut être très fort dans la mesure où la base de données ne permet pas Lill 

travail intensif de la clientèle. Pour la même raison l'apport au marketing est faible. Chez LM et 
T2 l'apport au marketing est fort puisque les TI sont systématiquement nécessaires alL'\. actions 
menées, mais Je manque de 'profil client' détaillé et un degré moindre de prospection chez TZ ou 
de travail de la clientèle chez LM en limitent la portée. La contribution à la création des agences 
est faible: les TI fournissent des chiffres, ce sont les capacités marketing et surtout financières 
qui sont importantes. En revanche, dans le fonctionnement des agences, les Tl jouent un rôle clé 
chez BC en pel111ettant lUle analyse fine du marché, des simulations, la définition et la réalisation 
d'opérations marketing et commerciales, la fixation des objectifs, l'évaluation des résultats, etc. 
Chez LM, pour les mêmes raisons, cet apport est fort. mais les Tf sont moins performants et. 
l'organisation étant moins centralisée, l'appol1 des commerciaux est un peu plus fol1. Chez TZ cet 
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apport est moyen en raison d'une autonomie plus grande des commerciaux, de l'importance 
donnée au relationnel client et de la méconnaissance de l'informatique par un des commerciaux. 
Chez GH la contribution est quasi nulle, non pas à cause des TI, mais parce qu'il n'y a pas 
d'agences. Sauf à considérer le siège comme une agence; mais il s'agit de bureaux en étage dans 
un appartement et en raison du modèle d'affaires Internet, les visites sont peu nombreuses. La 
contribution au commercial est moyenne chez LM en raison des limites que les TI apportent à la 
relation commerciale, et chez TZ parce que le relationnel commercial a son importance propre et 
que la confiance ne dépend pas fondamentalement des TI. 

La contribution aux relations humaines, au système de rémunérations et avantages et à la 
motivation est faible. Ces capacités dépendent plus du style et de l'action de la direction, de la 
culture de la société, de la politique de gestion du persolmel, du système d'objectifs et 
d'évaluation, de l'organisation du travail, des résultats de la société. Ce peut même être très faible 
chez LM dans la mesure où cela "déshLUnanise" le travail et la relation client. 

Les contributions à la communication inteme, à l'organisation, au système d'objectifs et 
d'évaluation, sont fortes ou moyennes. Fortes chez BC, elles sont moyennes chez les autres 
acteurs. Elles sont mêmes faibles pour l'organisation chez GH et pour le système d'objectifs et 
d'évaluation chez. TZ. Là encore, ce ne sont pas les TI en elles-mêmes qui sont en cause mais 
l'usage qui en est fait ou plutôt en l'espèce l'usage qui n'en est pas fait. Par exemple, le gérant de 
GH dit "Je n'ai pas d'organisation". Les commerciaux de TZ à Toulouse n'ont pas d'objectifs. 

En conclusion, globalement BC est supérieure aux autre firmes quant à la contribution des Tl 
aux capacités opérationnelles: les Tl servent à toutes les capacités opérationnelles mais aussi à 
relier très fortement l'ensemble. LM et TZ se retrouvent à égalité à un niveau moyen et GH à un 
niveau faible. Il faut cependant distinguer trois groupes cie capacités. La contribution TI aux 
capacités marketing, commerciales et agences donne une certaine primauté à BC tandis que GH 
est très défavorisé par son absence de réseau. La contribution TI au système de rémunération, aux 
relations humaines et à la motivation sont faibles (voire très faibles pour LM) partout et donc ne 
diftërencient pas les filmes. Enfin, la contribution Tl à la communication intel11e, l'organisation, 
et le système d'objectifs et d'évaluation, ne différencie qu'un peu les acteurs: elle est forte chez 
BC et moyenne ai lieurs. 

Contribution des TI aux capacités stratégiques 

Les contIibutions des TI aux capacités stratégiques dans les quatre fil111eS sont détaillées dans 
le tableau 50. 
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Tableau 50 Les contributions des TI aux capacités stratégiques 

ENTREPRISES ~ BC LM GH Tl 
CAPACITÉS STRATÉGIQUES: 
- disponibilité et réactivité XXX XXX XXX X XXX 
- pilotage XXXX XXX XXXX XX 
- productivité XXX XX XXXX XXXX XXX 
- connaissance et ciblage du marché (clients) XXXXX XXX X XXXX 
- connaissance et ciblage du marché (prospects) XXXXX XXXX XXXX X 
- personnalisation de JR communication externe, XXXX XXX XX XXX 
conseil 
- relRtionnel commercial (confiance) XX XX XX XX 
- "chaîne de compétences" XXXXX XXXX XXX XXX 
- multialignemem dynamique de toutes les cRpRcités XXXXX XX X XX 
stratégiq ues 
Moyenne 4,22 ]. Il 2,78 2,55 

La contribution des Tf à la disponibilité et la réactivité est forte chez GH. Yli l'utilisation 
intensive qui est faite d'lntemet ; cependant, le téléphone, les visites. la personl1Rlité et IR 
motivation des dirigeants y concourent RUS si. Chez BC, LM et TZ. cet apport est moyen car bien 
qu'utilisant fortement les TI, Je marketing et les commerciRux jouent aussi un rôle important de 
ce point de vue. 

La contribution au pilotage est forte chez BC comme on l'a vu lors de l'affaire X par exemple. 
Elle est forte aussi chez GH, mais il s'Rgit non plus d'un pilotage stratégique mais d'un pilotage à 
YlIe : réactions des internautes, évolution des sites concurrents, des coüts des moteurs cie 
recherche, etc. Cette contribution est moyenne chez LM en raison de l'impoI1i1nce moindre 
accordée à cette capacité et faible chez TZ en raison de l'autonomie laissée aux commerciaux. 

LR contribution à IR productivité est très forte chez BC où les TI démultiplient les capRcités 
des marketers et commerciaux. li en va de même chez LM, mais à un degré moindre. Elle est 
forte aussi chez GH Oll la prospection dépend pour une IMge part des référencements sur les 
moteurs de recherche et où sans les TI la société "n'existerait pas". Elle ne peut être très forte en 
raison de l'absence de synergie avec des agences. Elle est moyenne chez Tl où le relationnel 
commerciRI prime et oli un commercial (sur 3,5) commence tout juste avec difficult& à utiliser 
l'informatique. 

Pour la connaissRnce et le ciblage du mRrché, nous distinguons clients et prospects, compte 
tenu des disparités entre firmes selon le critère utilisé. Cette contribution est très forte dans les 
deux domaines chez Be. GE utilise fottement les TI en prospection; on ne peut pas dire très 
fortement car GH n'achète pas cie fichiers prospects pour effectuer des mail ings ou e-mailings. 
Les TI sont utilisés très faiblement pour le travail de la clientèle; mais cela est dû beaucoup plus 
à l'orientation stratégique de GH qu'aux TI eux-mêmes puisque GH dispose des outi ls du GLE. 
LM utilise beRucoup les TI pour la prospection, mais en néglige un peu la clientèle locale. TZ 
inversement se selt beaucoup cles TI pour "le travail de la clientèle" mais peu pour la prospection 
(seulement des cRmpagnes de paminRges). 

La contribution à la persolU1R!isR!ion de la communication externe et au conseil est forte chez 
BC grâce au 'profil client' très détaillé qui apparRÎt immédiatement sur l'écran du commercial. Cet 
appolt est moyen cbez LM et TZ en rRison de profils moins fournis, et fRible cbez GH qui ne 
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dispose que des données du G1E. 
La contribution des TI au relationnel commercial, à la confiance, est plus indirecte puisque, 

passant par la personnalisation et Je conseil, mais aussi par la réactivité, la disponibilité et la 
présence sur le marché. Cerres, les TI contribuent à ce relationnel en aidant le commercial de 
multiples manières. Mais cette confiance provient SUltOUt des commerciau,'( eux-mêmes 
(honnêteté, compétence, etc.) et de la politique commerciale de la société comme le montre la 
comparaison avec les banq·ues. C'est pourquoi finalement cette contribution est considérée 
comme faible. 

En ce qui concerne la contribution à la "chaîne de compétences" des capacités de la firme, 
les TI retrouvent leur influence. Cette chaîne nécessite en effet pour son fonctionnement l'usage 
du système d'information et donc des TI. Chez GH les TI sont l'un des deux ingrédients de la 
combinaison Commercial -TL Mais la chaîne de compétences résulte SUltout du dialogue 
permanent entre les deux hommes qui se fait surtout en face à face puisq u'ils travaillent dans les 
mêmes locaux ou au téléphone. Chez LM cette chaîne est plus tributaire des TI compte tenu de 
l'éloignement des agences et du rôle confié aux Tl dans le modèle d'affaires. Enfin. chez TZ, cet 
apport est moyen en raison de l'importance du relationnel humain par face à face ou téléphone. 

BC est la seule à bénéticier d'une contribution très forte des Tl à un multialigncment 
dynamique des capacités stratégiques. La première raison en est qu'elle dispose de plus de 
capacités stratégiques que ses concurrents, à un niveau généralement plus élevé et sait réaliser 
des alignements fOltS. En effet, pour qu'il y ait contribution encore faut-il gu'il y ait 
multialignement, et par définition cela ne dépend pas que des Tl mais aussi des autres capacités. 
La deuxième raison est le rôle très important confié aux TI par le DG depuis longtemps comme 
en témoigne sa vision stratégique des TI, sa perspective de l'alignement par la transformation de 
la technologie, et le leadership technologique comme critère de performance des Tl. Cene 
contribution s'explique aussi pal' l'implication de son DG et de l'équipe de responsables dans les 
processus d'affaires et leur numérisation. LM et TZ n'ont qu'une contribution faible car leur 
multialignement est inférieur, mais aussi parce que c'est la perspective de l'alignement par 
exécution de la stratégie qui est appliquée. LM et TZ sont pilotées par la stratégie d'affaires et 
non la technologie. GH praüque un alignement par le niveau de service où la stratégie TI est le 
pilote de la stratégie d'entreprise. Mais le problème est qu'elle ne bénéficie pas d'un véritable 
multialignement car il lui manque celtaines capacités opérationnelles essentielles, ce qui limite 
l'éventail de ses capacités stratégiques. En conséquence, la contribution des TI s'en trouve très 
limitée malgré l'importance qui leur est accordée: la contribution des TI ne peut s'appliquer à des 
alignements qui n'existent pas. On peut même dire que c'est en raison de l'importance extrême 
accordée à celles-ci (modèle tout Internet) que les capacités marketing, agences et commerciales 
sont aussi réduites. 

En conclusion, BC est supérieure aux autres firmes quant à la contribution des Tl aux 
capacités stratégiques avec lin niveau globalement fOlt. Viennent ensuite avec un niveau moyen 
LM. puis GH et TZ. Mais GH présente un profil plus déséquilibré: forte pour la contribution à la 
réactivité, au pilotage, à la productivité, et au ciblage des prospects, la contribution TI est très 
faible, faible ou moyenne pOlU' la contribution aux autres capacités stratégiques. La seule 
contribution vraiment différenciante est celle de des TI de BC au multialignement. 
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Contribution des TI à l'AC 

La comparaison des différents cas nous montre que la contribution des TI à l'avantage 
concurrentiel se fait à travers les sous-systèmes des capacités opérationnelles et stratégiques et 
donc est indirecte. GH présente cependant un cas original : la contribution des TI à J'avantage 
concurrentiel y est également directe avec la prospection par les noms de domaine réservés et les 
moteurs de recherche. 

Limites et inconvénients des TI 

Les limites et inconvénients des TI dans les différentes firmes sont détaillés dans le tableau 
51. 

Tilbleilu 51 Les limites et inconvénients des Tl chez BC, GH, LM, TZ 

ENTREPRISES --7 BC GH LM TZ 
LIM1TES, lNCONVÉNIENTS 
- les Tl "ne remplacent pas une fOl1nation. ne permettent 
pas de résoudre des cas complexes" XX XXX XXXX xxx 
- efficacité fonction de la façon dont la base de données 
est renseignée; 'profil client' insuffisant X XXXXX XXX XXX 
- ['équipement informatique X XXX XXX XXX 
- rôle prépondérant du consei 11er et du relationnel 
commercial XXX X XXX xxxxx 
- des coûts Tl perçus importants pour la firme XX XXX XXX XXXX 
- une surinformation XXX XXX XXXX XX 

1- perte de proximité, une certaine déshumanisation, un 
1 contrôle moindre de J'entretien XXX XXX XXXX XX 
- pas LUle "capacité distinctive" i-pas un processus industrial isé 

XX 
X 

XXX 
XX 

XXX 
XX 

XXXX 
XXX 

1Moyenne 2 2.89 3,22 3,22 

L'impol1ance de l'inconvénient relativement aux autres firmes est indiquée pal' le nombre de croix: 
X : très faible XX : faible XXX: moyenne XXXX : fOl1e XXXXX : très tèll1e 
En grils: caractéristique différenciante de la firme, c.-à-d. présentant ilU moins deux degrés d'écart avec les 
autres firmes. 

La limite des TI en matière de conseil a été clairement signalée chez LM. Cet inconvénient 
est faible chez BC en raison du 'profil client' détaillé et d'un support f011 du marketing dans ce 
domaine, qui communique les réponses par courriels aux commerciaux. Chez TZ, l'inconvénient 
est moyen en raison de l'expérience professiom1eJIe et l'implication de tous les commerciaux. 
Chez GH, l'inconvénient est moyen dans la mesure où les internautes généralement savent ce 
qu'ils veulent et n'attendent pas du conseil en face à face. 

La complétude de la base de données est une limite très forte chez GH, moyenne chez LM et 
TZ. C'est au contraire un atout chez Be. 

L'équipement informatique est au niveau le pl us élevé chez BC, comparé à un niveau moyen 
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ailleurs. LM met parfois à disposition un PC pour deux commerciaux. TZ rogne sur les coùts et 
ainsi sur la performance et la sécurité. OH achète au moindre coût. 

Une aUtre limite est l'importance accordée au conseiller et au relatiOlmel commercial. Ceux-ci 
ont un rôle prépondérant chez TZ, moyen chez BC et LM, ce qui limite le rôle des TI. Chez OH, 
c'est l'inverse: les TI sont prépondérants. 

Les coùts perçus des TI sont une limite importante chez TZ qui cherche à les minimiser. C'est 
moins vrai pour LM qui recherche la productivité et pour OH qui croit au rôle crucial des TI mais 
est limité par ses moyens financiers. Bien que les coütsdes TI soient les plus importants en 
valeur absolue chez BC, ce n'est pas vraiment une limite dans la mesure où les TI jouent un rôle 
très important et où la société dispose de fortes capacités financières. 

Les inconvénients de la surinfol1113tion et de la déshumanisation qui peuvent être appot1és 
par les TI sont jugés fOl1S chez LM, moyens chez BC et GH, faibles chez TZ qui privilégie le 
contact direct. 

Le fait que les TT ne soient pas une capacité distinctive est une limite fOl1e chez TZ, mais 
moyenne chez LM et OH, et faible chez Be. 

Le fait que les TI ne constituent pas un processus industrial isé n'est un inconvénient - et 
encore moyen - que chez TZ. 

En conclusion, les TI comportent des limites ou inconvénients surtout chez LM, TZ puis GH. 
mais globalement à un niveau moyen. BC se distingue par son score faible. Si BC et LM 
montrent assez peu de variance entre ces critères, ce n'est pas le cas pour GH et TZ. Leur 
contribution TI est limitée pour OH par sa base de données peu renseignée, po lU· TZ par le rôle 
prépondérant des commerciaux. 

Les performances 

Nous comparons les performances commerciales, financières et de productivité. telles que 
déjà définies dans les analyses intra cas. 

Performances commerciales 

Le tableau 52 fait apparaître de très grosses différences entre BC et ses concurrents. Ainsi sa 
collecte représente en 2006 environ 7 fois celle cie LM, 20 fois celle de TZ et 83 fois celle cie 
GH. Son chiffre d'affaires est 36 fois supérieur à celui de TZ en 2005 et 65 fois à celui de OH 
Son nombre d'adhérents représente 7 fois celui cie LM et 23 fois celui de TZ. 

Les évolutions cie collecte sont contrastées. BC progresse légèrement en 2007 après un léger 
recul en 2006. GH a connu une fOl1e progression chaque année sauf en 2005 où la collecte a un 
peu régressé. TZ, après une forte progression en 2006, a reculé de 8 % en 2007. 

La collecte de LM a stagné en 2006 et baissé de 12 % en 2007. Après une stagnation en 2002 
et 2003, années de crise boursière et de J'affaire X, BC a repris Ja marche en avant de son chiffre 
d'affaires les almées suivantes. Les chiffres d'affaires de OH ne sont pas significatifs car ils 
comprefU1ent une part décroissante d'activité immobilière. 
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Tableau 52 Comparaison des performances commerciales de BC GH, TZ, LiVI 

Entrepri ses , BC GH Tl LM Entreprises 
1 BC GH 1'2 LM 

1Collecte Chiffi-e d'affaires 0* 
2003 Nc 2,5 Nc Nc 200\ 21,5 0,5 Nc Nc
 

2004 Nc 8 Nc Nc 2002 ! 21,6 0,55 Nc Nc
 

2005 836 7,8 33 121 2003 21,1 0,25 0,49 Nc
 

2006 828 10 41 122 2004 27,5 0,34 0,70 Ne
 

2007 844 38,4 J07 2005 29,9 0,46 0,82 Ne
 
2006 33, l Nc Nc Ne
 

En millions d'euros Nc : non communiqué.
 
o Non significatif: mixité des résultats de l'immobilier et de l'assurance vie. * hors apportelU's d'affaires. 

Sources: Délégués et Gl E AZ 

En nombre d'adhérents BC montre une progression régulière de quelques pour-cent chaque 
année. II en va de même pour LM. II est à noter la croissance forte de Tl de 12 à 15 % par an en 
2003,2004 et 2005. Ce fOli développement est lié à l'ouverture de ses deux boutiques, comme en 
témoig11e le retour à une croissance de 5 % en 2006. 

Une contradiction ressolt de ces tableaux. L'avantage conculTentiel de BC ne se traduit pas 
vraiment en tel111eS de performances commerciales. Certes. celles-ci sont 110norables mais 
semblables à celles de ces conculTents. Plusieurs explications peuvent être avancées. 
Premièrement. le groupe Al et même SR, la maison mère, freinent le développement de BC pour 
que sa position dominante dans le monde AZ ne s'accentue pas. Cette limite à son avantage 
concurrentiel entrave son développement commercial. Comme l'a dit le PDG de Tl : 
"Théoriquement, si vraiment ils voulaient nous étouffer, ils se mettent partout et c'est terminé". 
BC a loutes les capacités, notamment financières, pour cela. Mais c'est justement ce que veulent 
empêcher l'Association et le GIE. Deuxièmement, BC est le délégué qui pratique le moins les 
remises de prix, ce qui lui fait perdre des affaires. Troisièmement, la progression devient plus 
difficile avec une pmi de marché de plus d'un tiers. En compensation, BC améliore encore une 
rentabilité record. En fait, les avantages conculTentiels de BC se traduisent maintenant beaucoup 
plus dans les performances financières que dans les pelformances commerciales. 

La progression de GH s'explique par les qualités de ses dirigeants mais aussi par sa création 

Entreprises BC Croissance GH TZ ! Croissance LM Croissance 
Nombre BC i TZ LM 
d'adhérents 
2001 180000 Ne 6400 29400 
2002 186000 3,3 % Ne 6600 3,1 % 30000 2,04% 
2003 189000 1,6% Ne 7500 13,6% , 30600 2,00% 
2004 208000 5,3 % Nc 8600 14,7 % 31 300 2,29% 
2005 220000 5,5 % Ne 9600 11,6 % 33 100 5,75";0 
2006 230600 4,8 % Nc 10 JOO 5,2 % 33500 1,21% 

récente et sa faible p31t de marché: il est plus facile de se développer dans ces conditions. 
La croissance de Tl s'explique par \'ouvelture de ses deux agences qui constituent bien un 

facteur clé de succès. 
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Productivité 

La collecte par commercial montre des disparités entre firmes (tableau 53). Ainsi, en 2005 

celte de BC est supérieure de 63 % à celle de GH, de 34 % à celle de TZ et de 26 % à celle de 
LM. Si j'on prend Je chiffre d'affaires par commercial, la différence est encore plus foJ1e : la 
productivité de BC est supérieure de 120 % à celle de GH. de 105 % à celle de TZ. Cela est lié 
au fait que BC bénéticie de commissions sur encours proportiolU1ellement plus importantes mais 
aussi qu'elle consent eles rabais moindres sur frais cI'entrée. Ces chiffres confirment que la 
productivité chez BC constitue bien une compétence distinctive et un avantage conculTentiel. 

Tableau 53 Comparaison des productivités de Be, GH, TZ, LM 

Entreprises BC GH TZ 
Critère 

LM 
* 

Chiffre d'affaires par commercial en 2004 0,42 0,19 0,20 
Chiffre d'affaires -par commercial en 2005 0,46 0,21 0,23 
Collecte par commercial en 2004 9,6 8 
Collecte par commercial en 2005 12,7 7,8 9,5 
Collecte par commercial en 2006 12,35 10 11,71 

Nc 
Nc 

10,1 
10,17 

En millions d'euros * hors apporteurs d'affaires 

La productivité de TZ peut paraître surprenante, étant dOlUlé que ce n'est pas une de leurs 
préoccupations premières. Cela s'explique par leur développement tourné vers la clientèle qui 
procure un bien meilleur rendement que la prospection. II est plus facile et plus rentable de 
travailler la clientèle existante et de procéder par parrainages que cie prospecter "c1alls le dur". 
Egalement, l'ouverture des deux agences de Toujouse et Auch a dopé la collecte et le chiffre 
d'affaires, ce qui a fait progresser notablement la productivité par commercial depuis 2003. 

Comparaison des avantages concurrentiels et désavantages concurrentiels 

Avantages concu rrentiels sou tenables 

La comparaison des avantages concurrentiels des quatre entreprises est présentée clans le 
tableau 54. 

Tableau 54 Avantages concurrentiels (par rappol1 au marché AZ) 

AVANTAGE BC OH LM TZ 
CONCURRENTIEL 
Avantage Modèle Internet 
concurrentiel A évolué de 
temporaire XXXàX 
Importance 
Avantages Fichier clients Fichier clients Fichier clients Fichier clients 
concurrentiels XXXXX X XX X 
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soutenab les Productivité Noms de 1Synergie des P~llt de 
Impol1ance XXXXX domaine capacités au marché gersois 

Taille cie la firme réservés niveau X 
XXXXX X régional Capital 
Synergie cie toutes les XX confiance 

1 
capacités au niveau 
national 

XX 

1 
XXXXX 

Avantage Non Non Non Non 
concUl"rentiel durable 

En gras: type d'avantage concurrentiel spécifique à la ftrme.
 
L'importance de l'avantage concurrentiel (intensité, étendue) est indiquée par 11.' nombre de croix:
 
X : très faible XX : faible XXX : moyenne XXXX : forte XXXXX : très forte 

OH a disposé d'un avantage concurrentiel grâce à son modèle Internet avec des processus 
d'affaires adaptés aux internautes et des coûts de fonctionnement réduits. Mais cet avantage s'est 
révélé temporaire au fur et à mesure que la conC1.JlTence a prospecté par Internet. Il lui reste 
comme avantages soutenables son fichier clients et ses noms de domaine réservés. Mais leur 
importance est très faible. Le fichier clients est très limité en nombre et en qualité et est peu 
utilisé pour travailler la clientèle existante. Les noms de domaine sont contournés par la 
concurrence et le référencement sur les moteurs de recherche coûte de plus en plus cher. 

LM bénéficie de son fichier clients et de la synergie de ses capacités au niveau régional. LM 
se situe cl un bon niveau dans la plupart des capacités opérationnelles. Mais l'importance de ses 
avantages concurrentiels reste faible. Son fichier clients ne représente que 17,5 % de celui de BC 

qui en outre est plus avancé dans l'exploitation de la base de données. La synergie vaut SUltout 
parce qu'elle se situe au niveau régional. Ainsi LM dispose de 5 boutiques en propre sur trois 
départements alors que BC n'en a que trois. Mais BC a su développer une synergie plus large et 
plus intense de ses capacités au niveau national. 

TZ dispose d'avantages réels mais restreints géographiquement. En conséquence. leur 
importance est très faible ou faible. 

BC enfin dispose d'avantages à la fois spécifiques et très forts. Sa productivité et sa taille sont 
largement supérieures <1 celles cie ses concurrents. Elle bénéficie d'tUle synergie très importante 
entre ses capacités au niveau national. Si l'on raisonne en termes managériaux et non plus 
théoriques, BC est la seule firme ;'\ disposer réellement d'un avantage concurrentiel sur les autres. 

Désava ntages con cu rren tiels 

La comparaison des désavantages concurrentiels des quatre entreprises est présentée dans le 
tableau 55. 
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Tableau 55 Désavantages concurrentiels (par rapport au marché AZ) 

DESA VANTAGE CONCURRENTIEL BC OH LM TZ 

Taille, moyens Non XXXXX XXX XXXX 

Organisation Non XXXXX XXX XXX 

Productivité Non XXXXX XXXX XXXX 

-

L'importance du désavantage concurrentiel (intensité, étendue) est indiquée par le nombre de croix: 
X : très faible XX : faible XXX : moyet1J1e XXXX : forte XXXXX : très forte 

La différence entre BC et ses concurrents délégués AZ est ici considérable. BC n'a pas de 
désavantage conculTentiel. Ses rivallx ont un désavantage dans les trois dimensions. OH souffre 
d'un désavantage concurrentiel complet face à BC tant en taille qu'en organisation ou 
productivité. Ce handicap est un peu moins prononcé pour TZ, mais reste for1:. Seul LM arrive à 

W1 désavantage moyen. 

16.2 Comparaison des analyses 

Ces comparaisons portent sur: les liens entre capacités, avantage concurrentiel et performances; 
les alignements des capacités; les modèles des quatre firmes. 

16.2.1 Liens entre capacités, avantage concurrentiel et performances 

L'analyse cOlnparative porte sur les relations: entre les capacités opérationnelles; entre les 
capacités opérationnelles et les capacités stratégiques; entre les capacités stratégiques elles
mêmes; entre les capacités stratégiques, l'avantage concurrentiel et la performance; entre les 
capacités dynamiques et les autres capacités. 

Relations entre capacités opérationnelles 

Nous avons pli constater dans nos quatre cas que les capacités opérationnelles constituent des 
composantes en interaction au sein d'un sous-système. Cependant, des différences existent 
également. BC dispose de plus de capacités opérationnelles que ses concurrents et à un niveau 
plus élevé. Des interactions existent entre toutes ses capacités opérationnelles, alors que certaines 
interactions peuvent ne pas exister dans les autres sociétés. 

Liens entre les capacités opérationnelles et les capacités stratégiques 

Dans les quatre cas, le sous-système des capacités opérationnelles vient constituer le sous
système des capacités stratégiques, chaque capacité opérationnelle venant influencer chaque 
capacité stratégique, mais indirectement à travers les relations entre sous-systèmes. 

Logiquement, plus le sous-système eles capacités opérationnelles est fort et complet, plus le 
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sous-système des capacités stratégiques ['est aussi. La corrélation est flagrante lorsque l'on 
compare BC à ses confi·ères. 

Nous avons découvert que la grande différence entre BC et ses concurrents vient de sa 
capacité particulière au Dlultialignement dynamique des capacités opérationnelles. 

Relations entre ca pacités stratégiques 

Nous concluons des quatre cas que les capacités stratégiques composent un sous-système 
entre elles. 

Mais le sous-système de BC comprend des capacités que l'on ne trouve pas ailleurs ou pas au 
même niveau: la productivité, le pilotage stratégique, le ciblage, et surtout le multialignement. 

Liens entre capacités stratégiques, avantages et désavantages concurrentiels, et 
performances 

Point important, nous avons constaté que les avantages concurrentiels d'une firme 
constituaient également un sous-système. 

Nous avons trouvé un 1ien entre Je sous-système des capacités stratégiques et j'avantage 
concuJTentieJ. mais aussi entre la force de l'un et la force de l'autre. BC qui a le plus fOlt sous
système de capacités stratégiques a aussi le plus fort avantage concurrentiel. 

Mais nous avons constaté aussi l'existence de désavantages concurrentiels liés à la taille 
surtout et à l'organisation. Cew<:-ci coexistent chez GH, TZ, LM avec les avantages 
concurrentiels. BC se caractérise par un désavantage concurrentiel de nature politique. 

Nous avons cherché à vérifier à partir de là le lien avec les performances. Il ne nous est pas 
apparu dans nos cas que d'autres acteurs confisquent les bénéfices provenant des avantages 
concurrentiels. 

En revanche, les désavantages concurrentiels viennent en partie compenser l'effet des 
avantages concurrentiels sur les perfOl1l1ances. Ainsi, Be voit son développement commercial 
limité par 'l'autorité anti-trllst' que constitue le groupe AZ. Le cas BC illustre bien comment Uil 

désavantage concurrentiel peut gommer en paltie l'effet cI'un avantage conculTentiel sur la 
performance commerciale. "Le manque de moyens" empêche TZ d'ouvrir d'autres agences el de 
rentabiliser ses Tl sur JO agences au 1ieu de 3. 

Liens entre les capacités dynamiques et les autres capacités 

Les quatre cas font apparaître que le sous-système des capacités dynamiques façonne celui 
des capacités opérationnelles et que ce demier alimente le premier. 

Il ressolt également que les capacités dynamiques conçoivent les capacités stratégiques. 

16.2.2 Comparaison des alignements 

Nous comparons successivement les degrés des alignements entre capacités et avec 
l'avantage concurrentiel, puis la nature de ces alignements et enfin '·al ignement stratégique entre 
TI et affaires. 
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Comparaison des degrés des alignements 

Degré de l'alignement entre capacités dynamigues et capacités opérationnelles 

Entreprises BC TZ GH 

Moye1Ule del'inf1uence des acteurs 3,68 3,87 4,17 
sur les capaci tés opérationnelles 

Nous retrouvons - avec un questionnaire d'une approche très différente - la même gradation 
qu'avec le questionnaire sur les capacités dynamiques. Les gens de GH exercent une int1uence 
plus forte sur les capacités opérationnelles que ceux de TZ qui eux-mêmes ont une plus grande 
influence que ceux de BC. La cohérence de ces résultats en renforce la validité. 

Nous constatons également que ces infl uences sont fortes. 

Degré de l'alignement entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques 

-
Entreprises BC GH TZ 

Niveau de contribution des capacités 3,78 4,37 4,42 
opératio1Ulelles aux capacités stratégiClues 

Ce tableau de synthèse montre une contribution plutôt forte de BC et plutôl très forte de GH 
et TZ. Paradoxalement la contribution de BC se situe à un niveau inférieur aux deu\: autres alors 
que l'analyse a montré la supériorité de ses capacités opérationnelles. On peut l'expliquer par le 
niveau d'exigence des personnels de Be qui introduit peut-être un biais dans les réponses. Mais 
sunout cet écart peut être expliqué par le fait que le questiollnaire -bâti à panir des interviews 
mais avant les analyses intra et inter cas - ne tient pas compte du phénomène du multialignement. 
Il ne mesure que la contribution individuelle de chaque capacité opératiollnelle. Alors que, 
comme nous l'avons découvert, c'est le multialignement qui crée la grande différence entre BC et 
ses concurrents. Cela COnfill11e le rôle fondamental de celui-ci dans la force des capacités 
stratégiques. 

Degré de l'alignement entre capacités stratégigues et avantage concurrentiel 

GH, BC et TZ sont comparées dans le tableau 56 quant au niveau de contribution des capacités 
stratégiques à l'avantage concurrentiel soutenu. 

Tableau 56 Niveau de coutributiou des capacités stratégiques il l'avantage concurrentiel soutenu 
chez GR, Be, TZ 

Entreprises GH BC TZ 

Contribution des capacités stratégiques 3,83 3,94 4,28
 
à la création de l'avantage concurrentiel
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Contribution cles capacités stratégiques 3 3,01 3,83 
au soutien cie l'avantage concurrentie 1 

Contribution globale cles capacités stratégiques 3A2 3,48 4,05 
à l'avantage concurrentiel soutenu 

TZ obtient le meilleur score tant en création qu'en soutien de l'avantage et donc globalement. 
Vient ensuite BC, talonné par GH. Les trois firmes sont fortes en création. Mais seule TZ est 

f011e en soutien et globalement, GH et BC n'étant que moyennes. Là encore, ces scores peuvent 
paraître surprenants compte tenu de la supériorité très nette cie l'avantage concurrentiel cie Be. 
Mais il faut bien comprendre que ce qui est mesuré c'est le lien entre ces capacités et l'avantage, 
pas j'étendue des capacités ni de l'avantage. Cela signifie que les capacités stratégiques de TZ 
contribuent fortement à l'avantage concurrentiel soutenu dans la limite de leurs moyens. Par 
exemple. le relationnel marketing et commercial peuvent contribuer intensément au capital 
confiance et au fichier clients; mais cela se fait clans la limite du cadre régional cie la région Sud
ouest et non pas comme BC au niveau national. 

L2~gré de l'alignement entre cC! acités TI/SI et avantage concurrentiel 

Le Tableau 57 permet de comparer les niveaux de contribution des composantes TI/SI à 
l'avantage concurrentiel soutenu (ACS) dans trois cles firmes étudiées. 

La contribution des TI/SI à la création de l'avantage concurrentiel est forte dans les trois 
firmes Cela vient surtout des capacités 'externe - interne' et notamment de la réponse au marché. 
Mais 'J'intégration externe -interne' et 'l'interne - exteme' ont aussi une contribution f011e. Il est à 
110ter que tous les scores sont forts ou moyens, indiquant l'absence de faiblesses comme cie points 
très forts et une homogénéité des contributions à la fois entre capacités et entre finnes. TZ all'ive 
en tête pour les trois dimensions des capacités TI/SI, GH et BC alTivent à égalité ensuite. Les 
scores de GH et BC sont proches pour les trois dimensions malgré la différence de taille entre les 
firmes, ce qui tendrait à montrer que l'apport des TI/SI à la création de l'avantage concurrentiel 
est assez comparable d'une firme à l'autre. Mais, comme nous l'avons vu, cela ne présume pas de 
l'importance de l'avantage concurrentiel. 
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1 

Tableau 57 Niveau <le contribution des composantes TI/SI à l'ACS chez BC, GH et TZ 

Catégorie Création Soutien ACS global 1 

de l'attribut 
Les 3 Les 3 Les 3 

Firmes BC GH Tl fU'mes BC GH Tl firmes BC GH Tl fU'mes 

Capacités TI/SI 
Management 
relation externe 3,66 4,17 4 3,94 2,85 3,11 3,34 175 3,40 
Réponse au 
marché 4 4 4.67 4,22 3,03 2,67 4,17 3,29 3,52 3,34 4.42 3.7(, 

EXTERNE
INTERJ'JE 3,83 4,09 1..j4 4,08 2,80 2,59 J.R4 J.07 J,31 3,34 H)ll 
Partenariats 
affaires - TI/S! 3,39 4 4.33 3,9J 2.52 2,83 3.3:> 2,89 _,'lI, 3,42 3,i:U 3,40 
Planification! 
changement TI/SI 4 3,67 3,5 3,72 3,08 3,17 3,.n ., 54 3,42 3,42 3,46 
fNIEGRATfON EX· 
TERNE-lNIERNl:: 3,70 3,84 ., ..'12 3,82 2,80 3,00 3.33 3,04 3,25 3,42 ].62 J,43 
L' in [rastructme 
TI/SI 3,71 3,17 4 3,63 \OX 3 :.17 2,75 3.40 3.09 3.09 ~. III 

Talents 
techn ig ues TI/S1 \87 3.67 3,33 3,62 2,89 2.1 '7 2,80 1. ~ 1 

Développement 
Tl/SI 3,76 3,67 4.17 3,87 2,78 3,22 3,51) 3,25 3.32 
Efficience 
des TI/SI 3,81 3,83 4,17 3,94 2.67 3 2.3; 3,24 \.-12 3,25 3,30 
INTERNE
EXTERNE 3,79 3,59 3.02 3,76 2,83 ..., 1'7 

-J. JI 
~ ..,, 3.3 1 3.3k 3,08 3,26 

MOYENNES ! 3,78 3,77 -~.02 3,86 2,81 2,98 2,92 2,90 3,29 3,38 3,-17 3,38 

Les scores de l'ACS global sont les moyennes des scores de création et de soutien. 

La contribution des capacités TI/SI au soutien de l'avantage concurrentiel est moyenne 
globalement et pour les trois dimensions. 'L'externe-interne' et 'l'intégration' sont légèrement 
supérieurs à 'l'interne-externe'. La réponse au marché est la capacité apportant le plus fort soutien, 
mais celui-ci n'en reste pas moins moyen. L'efficience des TI/SI est celle fournissant le soutien le 
moins élevé. Pratiquement tous les scores se situent au niveau moyen. Seules les notes cie 
'l'interne-externe' chez TZ sont faibles le souci de la limitation des coüts des TI et la 
prépondérance données au relationnel marketing et commercial l'expliquent, comme en 
témoignent les scores fOltS de la réponse au marché et de 'l'externe-interne' chez Tl. 
L'homogénéité, voire la proximité des scores des trois l'innes semblent montrer qu'il y a plus de 
points communs que de différences entre firmes dans la contribution des TI/SI au soutien de 
l'avantage concurrentiel. Enfin, il convient de noter que le score est plus faible pour le soutien 
que pour la création, ce qui est conforme à la théorie de la ressource : il est plus cl ifficile de 
soutenir que de créer ['avantage conculTentiel. 

La contribution globale des capacités Tl/SI à l'avantage concurrentiel soutenu est finalement 
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moyenne. C'est vrai pour les trois firmes avec des moyennes générales très proches. Les scores 
globaux pOLir les trois dimensions sont assez proches; il y a cependant L1ne gradation: 'l'externe
interne' est plutôt fOl1 alors que 'l'intégration' et 'l'interne-externe' sont moyens. La seule capacité 
à dél ivrer un 1'011 appol1 est la réponse au marché, mais les scores moyens des autres capacités ne 
sont pas très éloignés. Les scores globaux des firmes pour les différentes capacités sont moyens 
d,ms 95 % des cas, 1'OI1S dans 5 % des cas. Les résultats font donc apparaître une très grande 
homogénéité entre firmes des niveaux de contributions des capacités TVSI à J'avantage 
concurrentiel soutenu. 

Compte tenu de l'impol1ance des TI chez BC et GH, on aurait pu s'attendre à des scores 
supérieurs à ceux de Tl. Mais les capacités mesurées perceptuellell1ent ici sont les capacités 
TI/SI et non pas seulement TI, ce qui change considérablement la donne. En effet, le SI englobe 
l'action de l'ensemble des personnes-acteurs de J'entreprise sur l'information et la communication. 
La différence des objets étudiés explique aussi nos différences d'analyse concernant la 
contribution des capClcités TI et la contribution des capacités TI/SI. Les différences constatées 
dans les appol1s des capacités TI peuvent être compensés par les appol1s des capacités SI. C'est le 
cas chez Tl où le relationnel vient compenser des Tf avant tout considérés comme un centre de 
coüts. 

Comment expliquer la contradiction apparente entre cette proximité des contributions Tl/SI 
chez Be GH, Tl alors que BC possède une énorme avance de son avantage concurrentiel et de 
ses performances? Comme nous l'avons signalé, l'impol1ance de l'avantage concurrentiel est en 
partie indépendante du niveau de la contribution des capacités Tl/SI. En effet, cette contribution 
- même forte - s'inscrit dans les limites des moyens de la firme. En outre, l'avantage 
concurrentiel dépend aussi de nombreux autres facteurs. Autrement dit, le niveau de contribution 
des capacités Tl/SI utilise un rétërentiel interne à la firme alors que l'avantage concurrentiel 
utilise un référentiel externe à la firme. L'étendue de l'AC chez Be est beaucoup plus impOrtante 
que chez Tl et GH. 

Nature des alignements selon les six formes de 'fit' 

Nature de l'alignement entt'e capacités opérationnelJes 

Les systèmes de capacités opérationnelles que nous avons observés dans nos différents cas 
présentent des différences mais aussi des points communs entre cel1ains d'entre eux (TL 
compétences cOlllmerciales ou marketing, motivation). On ne trouve pas de 'gestalts' nettement 
différenciées. Or, pour Miller (1981), les 'gestalts' sont "relmivement peu nom breuses et très 
ditférentes J'une de l'autre, à la fois en termes de scores et de relations entre les variables". En 
outre, dans les 'gestalts', les relations ente variables deux à deux feraient apparaître eles conflitsJ62 

NOLIS avons vu que ce n'était pas le cas dans les configurations étudiées où, au contraire, les 
capacités opérationnelles se renforcent l'une l'autre. L'analyse inter cas confirme donc qLie les 
formes de capacités opérationnelles que nous avons trouvées dans nos cas ne correspondent pas à 
des 'gestalts'. 

162 "lnstead ofgestalts, if the systems were decomposed into a set ofbivariate contingencies, il is 
plausible that internai inconsistencies (mulually contlicting directions) among multiple pairwise 
comingencies would exist" (Venkatraman, 1989). 
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M èle de ovariatio 

D'après: Venkatraman (1989) 

Figure 34 Représentation schématique de l'alignement comme covaliation 

La covariation est une cohérence interne dans un ensemble de variables sous-jacentes reliées 
théoriquement. Elle peut être le mieux décrite à travers une illustration. « Si une stratégie d'unité 
d'affaires dans un contexte particulier est mieux représentée comme la configuration d'al location 
de ressources cohérentes et concurrentes aux domaines de la recherche et développement, de la 
conception, de la fabrication et du marketing. aucun domaine n'est suffisant pour une stratégie 
efficace qui requiert une attention constante à tous les domaines »163 (Venkatraman, 1989, p. 
435). Les capacités opérationnelles trouvées dans nos cas fC)l111ent des sous-systèmes qui 
contribuent directement aux capacités stratégiques. Pour chaque entreprise, chaque capacité 
opérationnelle contribue à chacune des capacités stratégiques et lui est nécessaire. Mais l'effet 
procluit sur ces capacités stratégiques est en fait celui du coalignement de ces capacités 
opérationnelles par covariation, conformément à la figure 34. C'est notamment flagrant dans le 
cas BC où le coalignement des capacités opérationnelles devient un multialignement dynamique 

163 "Ifa business unit strategy in a particlilar context is best represented as the pattern ofconsistenr, 
concurrent resource allocation to the areas ofresearch and development, design, manufactllring and 
marketing, any one area is insufficient for an effective strategy, which requires consistent attention to ail 
areas" (Venkatraman, 1989, p. 435). 
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de l'ensemble de ces capacités et génère une synergie entre celles-ci qui constitue une dimension 
fondamentale des capacités stratégiques. L'analyse inter cas confirme donc que les fOl1l1eS de 
capacités opérationnelles que nous avons trouvées dans nos cas correspondent bien à des 
covariations. 

Nature de l'alignement entre capacités opérationnelles et capacités dynamiques 

Le même raisonnement s'applique aux relations entre capacités opérationnelles et capacités 
dynamiques. Le sous-système des capacités dynamiques conçoit, développe, modifie, supprime 
les capacités opérationnelles. Le sous-système des capacités opérationnelles alimente en données, 
inf0l111ations, motivation, ressources humaines, moyens de coordination, etc. le sous-système des 
capacités dynamiques. Les capacités dynamiques ne peuvent tourner à vide en effet : elles 
doivent être nourries par les capacités opérationnelles. 

Nous retrouvons ici une covariation à double sens entre deux sous-systèmes. 

.tL9.!.IJIT..Q~-.tai ignemen.t entre capacités opérationnelles et capacités stratégiques 

Nos quatre études de cas ont montré que le sous-système des capacités opérationnelles 
influence Je sous-système des capacités stratégiques au moyen d'un alignement de covariation. 
Mais l'intluence n'est pas vraiment réciproque car les capacités opérationnelles et les capacités 
stratégiques sont conçues, façonnées par les capacités dynamiques, ce qui limite l'influence des 
capacités stratégiques sur les capacités opérationnelles. 

Nahlre de l'alignement entre capacités stratégiques 

L'interaction des capacités stratégiques dans nos quatre analyses de cas confirme que ces 
capacités forment un sous-système dans chaque firme. Les quatre analyses ont montré aussi que 
ces sous-systèmes étaient alignés à chaque fois par cov8l'iation. 

Nature de l'alignement entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel 

Enfin., les quatre analyses de cas ont montré que la relation entre capacités stratégiques et 
avantage concLirrentiel correspond à un alignement comme déviation par rappol1 à un profil. 

En conclusion, la principale découverte est que l'alignement entre les capacités est gouverné 
par la covariation. 

Alignement stratégique entre TT et affaires 

Nous avons étudié l'alignement aussi entre stratégie d'affaires et stratégie TI. Que donne 
l'analyse inter cas à ce sujet') Nous comparons dans le tableau 58 le positionnement des quatre 
tlrmes par rappon aux caractéristiq ues des différentes perspectives d'alignement entre TUS 1 et 
affaires selon le cadre de Hendersoll et Venkatraman. 

Nous constatons que la perspective du potentiel compétitif n'est pas représentée dans nos 
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quatre cas. Celle du niveau de service l'est par GH, mais pas vraiment nettement car dans cette 
petite entreprise il y a forcément une celtaine confusion des rôles, étant donné qu'il n'y a que 
deux acteurs. LM et TZ appliquent clairement la vue de l'exécution de la stratégie. Seule BC 
pratique la vue de la transformation de la technologie. 

Tableau 58 Alignement entre TI/SI et affaires selon le cadre de Henderson et Veni<atraman 

Firmes et vues Firmes Vues
 
Carac té ri stiques
 
Pilote:
 
- stratégie d'affaires BC LM TZ ES et TT
 
- stratégie TI/SI GH PC et NS
 
Rôle du top management:
 
- formule la stratégie BCLM TZ ES
 
- établit les priorités GH NS
 
- visionnaire des affaires BC PC
 
- visionJ1aire teclmoJogique BC TT
 
Rôle du management Tl/SI:
 
- catalyseLU' GH PC
 
- leader de j'exécution GH NS
 
- architecte de la technologie BCGH TT
 
- implante la stratégie GHLMTZ ES
 
Critères de performance de la fonction TI/SI:
 
- leadership d'affaires PC
 
- satisfaction client GHTZ NS
 
- leadership teclu1ologique BC TT
 
- centre de coûts / service BC GHLM TZ ES
 

Vue de l'exécution de la stratégie: ES.
 
Vue de la transformation de la teclmologie : TT.
 
Vue du potentiel compétitif: Pc.
 
Vue du niveau de service: NS.
 

Synthèse 

Fil1nes 
Vues 

Be GH LM TZ 

\fue cie l'exécution de la stratégie 
Vue de la transformation de la technologie 
Vue clu potentiel compétitif 
Vue du niveau de service 

X 

X 

X X 

Si nous mettons ces différentes stratégies en rapport avec les avantages concurrentiels de ces 
firmes, nous pouvons mieux comprendre pourquoi de grandes différences d'avantages 
conculTentiels existent entre ces filmes. 

Tout d'abord, un facteur clé de succès indispensable est constitué par !es boutiques et les 
commerciaux. Compte tenu du type de produit et de vente, la I)Ossibilité d'une relation 
commerciale physique reste essentielle aux yeux de la majorité de la clientèle. Par ailleurs, les 
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TI/SI doivent, pour donner leur plein effet. être utilisés en synergie avec un réseau de boutiques 
et de commerciaux. Ce réseau relaie les Tl/SI auprès du marché et a également un effet de levier 
posilif très important sur leur contribution. Dès lors, le pilote stratégique de l'entreprise ne peut 
être que la stratégie d'affaires et non la stratégie Tl. Cela contribue à expliquer le caractère très 
limité de l'avantage concurrentiel soutenu de GH. 

Pour les finnes (LM et TZ) qui privilégient la stratégie d'affaires comme pilote, il n'en reste 
pas moins que les Tl/SI jouent un rôle crucial dans l'efficacité et l'efficience des processus 
d'affaires dans leur secteur d'activité. Mais, dans leur modèle, J'infrastructure SI n'est que la 
résultante de l'infrastmcture organisationnelle, elle-même conditionnée par la stratégie d'affaires. 
Quant aux TI, ils constituent un outil important mais finalement plus ou moins second par rapport 
au commercial. Dans cette configuration, les TI/SI ont un effet de levier plus lim lté sur les 
processus d'affaires, ce qui se traduit en final par des avantages concurrentiels plus 1im ités 
également. 

Peut-on établir une liaison entre ce type d'alignement et l'avantage concurrentiel de BC ') 
Nous avons vu que les TI/Sr jouaient en effet un rôle important dans l'avantage concurrentiel et 
les pelfonnances de Be. Les Tl sont partie intégrante de la stratégie de BC depuis les débuts. 
Mais il sont dirigés et façonnés par les impératifs d'affaires de la société. Les p1'Ocessus d'affaires 
les plus importants sont numérisés, les commerciaux sont déchargés des travaux administratifs, 
logistiques et même marketing grâce aux TI/SI et peuvent donc se consacrer pleinement à la 
concrétisation des affaires. Grâce à l'informatique et au marketing, la productivité de la société 
est nettement supérieure à celle de ses concurrents. Nous retrouvons ici le schéma 
organisationnel prôné par Weill, Ross et Robertson (2006) d'une infrastructure TI qui permet de 
mettre en œuvre de façon particulièrement efficiente la stratégie d'affaires. On trouve bien chez 
BC "des infrastructures Tl et des processus d'affaires numérisés qui automatisent leurs 
compétences clés". Une fondation réussie pour l'exécution y apporte une croissance forte, des 
protits élevés, des coüts TI bas. La création du profil client informatisé, reprise ensuite par le 
GIE, illustre bien cette politique. 

Finalement seule Be a été capable de développer pleinement sa stratégie d'affaires (lU) réseau 
national de boutiques et commerciaux) ~ une stratégie Tl/Sr qui exerce un très l'Olt effet cie levier 
sur d'autres capacités de la firme pour réaliser cette stratégie d'affaires. En alignant véritablement 
ses Tl/SI avec sa stratégie d'affaires, BC a développé de réelles synergies entre les deux à une 
échelle que n'ont pas ses concurrents, C'est ce qui explique l'impoltance de son avantage 
conclllTentiel, son succès et sa position de leader sur le marché AZ, ainsi que ses excellentes 
pelfOimances. 

16.3 Comparaison des modèles et modèle inter cas 

L'ensemble des analyses inter cas opérées nous pe11l1et maintenant de dégager un modèle 
in1er cas. Pour ce faire, nous compamns dans l'ordre les modèles des capacités, les modèles de 
l'avantage concurrentiel, ceux de 1Influence de J'environnement. 
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16.3.1 Schéma des capacités 

Nous retrouvons les trois sous-systèmes en interaction des capacités opérationnelles, des 
capacités dynamiques et des capacités stratégiques (figure 35). Les capacités dynamiques créent, 
modifient, les capacités opérationnelles. Évenhlellement, elles les suppriment comme le dirigeant 
de Tl l'a fait avec le réseau d'appolteurs d'affaires lors de la crise de 1998. En sens inverse, les 
processus opérationnels alimentent eles capacités dynamiques devenues routines, comme par 
exemple pour l'orientation marché qui nécessite pour fonctionner de recevoir les données des TI 
et les informations sur le marché des capacités mal'keting et commerciales. 

Nous notons cependant que cette interaction. n'est pas totale : les capacités stratégiques 
émergent des capacités dynamiques et opérationnelles, mais ne les influencent pas ou peu. Cette 
relation univoque correspond bien à la définition des capacités stratégiques. résultat d'un 
ensemble de technologies comme les Tl, de compétences. par exemple marketing et 
commerciales ou en organisation du travail, d'actifs physiques comme les agences. Autrement dit, 
les capacités stratégiques sont créées par les capacités et les processus opérationnels. La relation 
univoque entre capacités dynamiques et capacités stratégiques est conforme aussi à la conception 
des compétences clés de Hamel et Prahalad (l995) de compétences clés issus d'une vision et 
d'une ambition stratégiCJues à long terme, c.-à-d. de capacités dynamiques. Ainsi, "le marketing 
relationnel" et "le relationnel commercial" de Tl viennent d'une vision de l'entreprise fondée sur 
le relationnel dès les débuts. la combinaison Commercial-TI chez OH vient d'une entreprise 
créée sur un modèle où Internet et les TI créent la vente. 

Les capacités financières ont été rajoutées aux capacités 0l)érationnelles. En effet elles 
influencent les autres capacités. Elles sont indispensables à l'ouverture d'agences. Le recrutement 
de marketers ou commerciaux ne peut se faire sans moyens financiers. BC a pu acheter un 
AS/400 plus puissant, mais Tl a repoussé pour des raisons d'économies le moment de passer à un 
réseau à distance sécurisé à base d'IP fixe. Nous avons vu l'impoltance des capacités financières 
dans la motivation chez BC et chez OH. En revanche, elles ne sont guère influencées par les 
autres capacités opérationnelles. Relations humaines, motivation, capacités marketing, 
organisation. etc. ne créent pas directement les capacités financières. En fait c'est à travers les 
résultats financiers. donc très indirectement, que les autres capacités opératiOlmelles les 
influencent. C'est pourquoi nOLIs les avons fait figurer à la marge. 

L'étoile au milieu des capacités opérationnelles signifie que chaque capacité opérationnelle 
pellt être en interaction avec toutes les autres. Nous n'avons pas voulu tracer toutes les 
interactions possibles pour une question évidente de lisibilité du graphique. Bien sûr. dans le cas 
d'une entreprise donnée, cel1aines relations peuvent manquer entre certaines capacités 
opérationnelles, ou se faire à un niveau faible. 

Le multialignement dynamique figure aussi au milieu des capacités stratégiques. C'est en 
effet en soi une capacité stratégique fondamentale. Nous avons vu dans l'analyse inter cas CJue 
c'est même une capacité stratégique très diff:ërenciante. Ce multialignement concerne l'ensemble 
des capacités stratégiques et leurs relations. Il est dynamique car en ajustement perpétuel en 
fonction des évolutions des environnements internes et externes à la firme. 
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Enfin, il faut noter l'existence d'interactions entre J'environnement proche que constitue le 
groupe AZ et les délégués. Les capacités dynamiques des uns et des 'autres s'influencent. Le GIE 
a repris à BC ses idées de marketing ciblé et de profil client, à GH ses idées de niches et de noms 
de domaine réservés, et les a communiqués à d'autres courtiers. SR en a fait de même auprès de 
son réseau. Tl existe aussi une interaction des capacités opérationnelles entre le groupe AZ et les 
coultiers du Groupe. AZ a développé des logiciels marketing et commerciaux qu'elle a mis à 
disposition de ses courtiers, augmentant ainsi leurs capacités TL Mais le GlE a lui-même 
bénéficié des capacités TI et marketing de LM qui a servi d'entreprise pilote. Les capacités 
stratégiques d'A.Z et des délégués sont également en interaction au moins paltielle. La qualité et 
les performances du produit concourent à la productivité: les cOlumerciaux ne feraient pas autant 
de collecte si le contrat était mauvais. Elles contribuent à la présence sur le marché : les 
nombreux prix et récompenses obtenus années après années assurent à Al sa notoriété et même 
sa reconnaissance dans la presse financière et auprès du public. Le pilotage est facilité par 
l'existence d'un produit unique, spécialisé et clair. Il est difficile et même contradictoire de 
conseiller un mauvais produit. En sens inverse, la réactivité et la disponibilité des délégués, la 
proximité qu'apportent leurs boutiques, les informations ciblées qu'ils fournissent, le conseil 
qu'ils délivrent, contribuent à la qualité et aux performances du produit au sens large, C.-à-d. 
incluant les selvices associés. 

16.3.2 Schéma des relations avec l'avantage concurrentiel 

Nous faisons figurer sur le schéma à la fois les avantages et les désavantages concurrentiels 
(figure 36) puisque nous avons constaté leur existence dans les études de cas. Nous distinguons la 
taille et la pan de marché car il peut arriver que les deux soient distincts. Tl bénéficie d'une palt 
de marché de 85 % dans le Gers, ce qui constitue un avantage concurrentiel local; pour autant 
c'est une entreprise de taille modeste. Les analyses de cas nous ont montré que les différents 
avantages conculTentiels d'une fi1111e peuvent se renforcer l'un j'autre. C'est notamment très vrai 
chez Be. COlnme le modèle inter cas fait apparaître tous les avantages recensés dans les 
diftërentes études, cette caractéristique devient encore plus impol1ante. Des exemples le 
démontrent. La taille permet d'augmenter la productivité et inversement. La taille permet 
d'accroître la part de marché et celle-ci concoUlt à l'effet de taille. Les noms de domaine réservés 
contribuent à la productivité en drainant automatiquement des prospecls. "Le capilal confiance" 
favorise l'accroissement de la palt de marché et celle-ci confolte les cl ients dans leurs choix. Le 
fichier clients concourt à l'effet de taille, permet d'augmenter la palt de marché grâce à son rôle 
dans les actions marketing, les panai nages et le conseil. Aussi, nous faisons figurer au milieu des 
avantages COllCLIITentiels possibles la synergie des avantages conculTentiels. 

La réputation et la qualité du produit AZ constituent en soi un avantage concurrentiel mais 
uniquement vis-à-vis de la concunence non Al. Cet avantage contribue au succès des avantages 
concurrentiels des délégués. 

Les capacités stratégiques créent les perfol111ances commerciales directement (nous n'avons 
pas fait figurer la flèche cOITespondante sur le schéma pour des raisons de lisibilité) mais aussi 
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indirectement via l'avantage concurrentiel qu'elles créent et soutiennent. Celui-ci contribue aLLX 
perfollllances commerciales, les protège, permet de les faire croître. Les désavantages 
concurrentiels inversement limitent, parfois handicapent les performances commerciales. Par 
exemple, un désavantage de frais d'entrée peut faire perdre une affaire importante.1G-l Par 
exemple, le groupe AZ a fait fermer une agence que BC avait créée à Bordeaux. 
Les perfonnances financières sont SUltOut conditionnées par les performances commerciales 
puisque proportionnelles en raison du système de commissions et compte tenu de l'importance 
des coüts fixes dans l'activité d'assurance vie. Elles sont cependant impactées aussi positivement 
par les avantages concurrentiels et négativement par les désavéUltages concurrentiels. A titre 
d'exemple, un désavantage de frais d'entrée par rappo11 à un autre courtier peut amener le délégué 
à consentir un rabais sur frais d'entrée: il gagne j'aftàire dans ces conditions, mais la baisse de sa 
comm ission dim inue d'autant le résultat courant. 

It>-l "Voilà. c'est ça ..rai perdu lin client de 6 InilJions d'euros" [à cause des frais d'entrée] (gérant de GH). 
Ces 6 millions représentent 77 % de la collecte de GH en 2005. 
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16.3.3 Influence de l'environnement 

De nombreux exemples dans nos études de cas montrent l'influence de l'environnement sur 
les activités. les capacités, l'avantage concurrentiel et les performances de l'entreprise. Nos 
analyses ont fait apparaître également que l'environnement int1uence les relations entre les 
capacités et avec l'avantage concurrentiel. Nous pouvons synthétiser les résultats obtenus dans la 
figure 37, 
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Figure 37 Modèle inter cas de l'inOuence de l'environnement 

La turbulence et la complexité de l'environnement stimulent les capacités dynamiques, La 
question reste posée quant à j'influence de sa munificence, n'ayant pu obtenir d'éléments à ce 
sujet, La munificence environnementale encourage-t-elle les capacités dynamiques ou bien les 
endort-elle? Les trois dimensions de l'environnement jouent positivement et négativement sur la 
relation entre capacités dynamiques et capacités opérationnelles, Turbulence et complexité 
environnementales génèrent des 0ppoltunités et des contraintes qui conduisent à la modification 
des capacités opérationnelles. La munificence impacte positivement les capacités opérationnelles, 
notamment via les capacités financières, La relation entre capacités opérationnelles et capacités 
stratégiques est influencée positivement et négativement par les trois dimensions 
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environnementales. Les capacl tes strategIques peuvent être impactées positivement comme 
négativement par la turbulence et la complexité. 

La relation entre capacités stratégiques et avantage concurrentiel est modérée négativement 
par la turbulence et la complexité et positivement par la munificence. L'avantage concurrentiel 
peut être impacté négativement comme positivement par l'évolution environnementale suivant le 
positionnement de l'acteur. Le désavantage concurrentiel peut être accru par la turbulence et la 
complexité. Si la munificence modère positivement l'effet de l'avantage concurrentiel sur les 
performances, la complexité et la turbulence peuvent le modérer positivement comme 
négativement selon la position de l'acteur concerné. L'évolution environnementale peut impacter 
négativement indirectement les performances via le désavantage conculTentiel mais aussi 
directement, par exemple en raison d'une lutte sur les prix. 

En conclusion, l'influence de l'environnement est omni présente tant sur les éléments étudiés 
que sur les relations entre ceux-ci. Cela ne fait qu'ajouter à la contingence et il l'hétérogénéité 
entre filmes de la contribution des Tl/SI à l'avantage conculTentiel et à la perfonnance. 

16.3.4 Relations complémentaires 

Le cas BC a montré que "des cercles veltueux" peuvent être mis en œuvre. Notamment les 
perfol1l1ances peuvent avoir un effet en retour sur les capacités opérationnelles comme les 
capàcités financières, les TI, la motivation, le système d'objectifs, ou les capacités marketing et 
commerciales. Elles peuvent aussi avoir une rétroaction sur les capacités stratégiques ou 
dynamiques. Les bonnes performances commerciales des délégués au fil des années ont contribué 
à la réputation du produit et à en faire ''la rétërence" du marché avec ses 630 000 adhérents. La 
chute brutale de 85 % de la collecte de TZ en 1997-98 a amené le patron cie TZ à prendre des 
mesures de survie et à changer radicalement la configuration de l'entreprise. 

Conclusion 

La comparaison des contributions des Tl des di fférentes firmes peut être synthétisée dans le 
tableau 59. 

Tableau 59 Comparaisou des contributions des TI de BC, CH, TZ, LM 

Firmes Be GH TZ LM Synthèse 

Contribution 

aux capacités Oui Oui Oui Oui Oui 

opérat iOllnelles Etfet pos it it~ Effet positif, Effet positif, Etfet positif, Effet posit it: 
direct et di.rect et indirect diJect et direct et direct et 

indirect indirect indirect indirect 

aux capacités Oui Oui Oui Oui Oui 

dynal11 igues Effet positif, Effet positij~ Effet positif, Effet positif, Effet positif, 

direct et direct et indirect diJect et di.rect et direct et 
u1diJect indiJect indu'ect indiJect 
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, 
âUX câpâcités IOUi Oui Oui Oui IOui 
strâtégiques Effet positif Effet positif Effet positif Effet positif 1 Effet positif 

indirect indirect indirect indirect indirect 

il l'avantage Oui Oui Oui Oui Oui 

concu rrent ie 1 Effet positif Effet positif Effet positif Effet positif Effet positif 
très indirect indirect et direct très ind il'ect très ind irect très indirect, 

parfois direct 

aux Oui Oui. Oui. Oui. Oui. 

performances Effet positif Etlet positifdirect mais Effet positif Effet positif Effet posit if 
très ind irect aussi indirect, sur les très ind irect très ind irect. très indirect, 

performances commerciales. 

Effet positif indirect sur les 

Effet quasi 

nul quand 

pmfo is direct, 

quasi nul 
1 

performances financières. apporteurs quand 
Effet qUâsi nul quand d'affaires. apporteurs 
apporteurs d'affaires. d'aftàires. 

L'effet des Tl sur les capacités opérationnelles est donc positif, à la fois en impactant 
directement les autres capacités et indirectement parce que les Tl s'inscrivent dans LIn sous
système dont les composantes sont en interaction. On retrouve le même schéma en ce qui 
concerne l'effet des TI sur les capacités dynamiques qui est positif et à la fois direct et indirect. 
L'effet des TI sur les capacités stratégiques est positif et indirect: il passe par l'action du sous
système des capacités opérationnelles sur les capacités stratégiques. L'effet des Tl sur l'avantage 
concurrentiel est positif et très indirect puisque passant par l'action des deux sous-systèmes des 
capacités opérationl1elJes et stratégiques. Cependant, il peut arriver que cet effet soit direct: c'est 
le cas chez GE dont le modèle d'affaires est fondé sur Internet et dont les noms de domaine 
ré~;ervés constituent en eu:<.-mêmes LUl avantage concLLlTentiel. Mais cet avantage est limlté el 
tend à s'affaiblir dans le temps en raison des actions de la conCUITence. 

L'effet des TI sur les perfollnances est positif mais très indirect puisq ue passant par les sous
systèmes des capacités opérationnelles, stratégiques et de l'avantage conculTentiel. Toutefois GH 

constitue un cas à part: avec son modèle d'affaires, c'est Internet qui génère les commandes. 
Certes, il y a en amont tout un travail des autres c~lpacités opérationnelles, notamment marketing 
et commerciales. Mais finalement c'est Internet qui génère directement la demande. Certes 
lorsqu'un prospect demande un dossier, il faut lui envoyer par la poste, mais c'est une opératioll 
logistique secondaire et anodine. On peut donc dire que dans ces cas, les Tl ont un effet quasi 
direct sur les performances commerciales, même s'il manque l'étape de la commande en ligne 
Quand le prospect demande un entretien, ['action du commercial rend j'effet des Tl indirect. En 
fait, c'est assez rare et c'est surtout pour être réassuré ou/et discuter les frais: la décision d'achat 
est déjà prise en grande partie. Mais formellement, l'effet devient indirect. D'autt"es fois, la visite 
du gérant est déteJlllÎnante : l'effet des Tl est alors indirect. Entin. quand le 'webmélster' "fait le 
commercial par mail", l'action des Tl devient également indirecte. 

Quand la commande alTive par un apporteur d'affaires, ['effet des TI est quasiment nul. Ils 
servent seulement à gérer administrativement le dossier par la suite. 

Nos études de cas foul1lissent donc une réponse aux questions de recherche posées par Wade 
et Hulland (2004). Les Tl peuvent avoir un effet positif à la fois direct et indirect sur l'avantage 
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concu,,.entiel et les perfonnances ; mais cet effet est SUltOut indirect. II peut être nul. Nous 
n'aVO!lS pas trouvé de véritable effet négatif dans nos études de cas. Mais le courant de recherche 
sur les projets informatiques hors de contrôle a montré que les TI peuvent avoir aussi un effet très 
négatif. Ces résultats confirment ceux de notre revue de littérature sur le sujet (voir annexe A) : 
l'ensemble des cas de figure est possible dans le monde empirique. Mais notre recherche montre 
aussi comment ces effets directs ou indirects peuvent se produire et en propose un modèle. 
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CHAPITRE XVII 

DISCUSSION, MODÈLE ET THEORIE 

Notre recherche devait permettre une meilleul'e compréhension du quoi, du comment et du 
pourquoi de la contribution des technologies et systèmes d'information à l'avantage 
concurrentiel. Notre recherche nous a amené à préciser la place et le rôle de différents types cie 
capacités et des capacités TI/Sr au sein de celles-ci. Quelles conclusions en tirons-nous? Notre 
réflexion nous a amené à approfondir et préciser le concept d'avantage concurrentiel. Quels 
enseignements en tirons-nous? L'objectif était d'alTiver à un modèle. QuelTe est la pOl1ée de ce 
modèle? Nous avons utilisé les théories de l'alignement et de la ressource. Qu'avons-nous appris 
en relation avec ces théories? 

17.1 A propos des capacités TI/SI, des capacités et de 
l'avantage concurrentiel 

Quels enseignements tirons-nous de notre recherche concernant la contribution des capacités 
TI/SI, les différents types de capacités, la stratégie et l'avantage concurrentiel? 

17.1.1 A propos de la contribution des capacitésTIISI 

Nous avons vu que la contribution des capacités TT aux capacités, à l'avantage concurrentiel 
et aux performances pouvait être positive, nulle ou négative, et plus souvent indirecte que directe. 
Qu'en est-il des capacités TI/Sr? 

Des effets directs et indirects 

Les sr incorporent l'ensemble des acteurs de la communication dans l'entreprise et 
transforment les données en informations. Leur impact sur les capacités opérationnelles est donc 
plus direct que celui des TI. Mais les SI s'inscrivent également dans le sous-système des capacités 
opérationnelles. En outre, il existe la couche du management de l'information au-dessus des SI. 
L'effet des ST sur les capacités opérationnelles est donc souvent doublement médiatisé, c.-à-d. 
ind irect. 

On retrouve Te même schéma en ce qui conceme l'etfet des capacités Tl/SI sur les capacités 
dynamiques, qui est positif et à la fois direct et indirect. L'effet des capacités Tl/ST sur les 
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capacités stratégiques est positif et indirect: il passe par J'action du sOlls-système des capacités 
opératiolmelles sur les capacités stratégiques. L'effet des capacités TUSI sur l'avantage 
conculTentiel est positif et très ind irect puisque passant par J'action des deux sous-systèmes des 
capacités opérationnelles et stratégiques. Cependant, il peut arriver que cet effet soit direct: c'est 
le cas chez GH dont le modèle d'affaires est fondé sur Internet et dont les noms de domaine 
réservés constituent en eux-mêmes un avantage concurrentiel. Mais cet avantage est limité et 
tend à s'affaiblir dans le temps en raison des actions de la concurrence. 

L'effet des capacités TI/Sr sur les performances est positif mais très indirect puisque passant 
par les sous-systèmes des capacités opératiolmelles, stratégiques et de l'avantage concurrentiel. 
Toutefois nous avons vu que GH constitue un cas à pari avec sa génération de commandes par 
Internet. L'effet est encore pJus direct qu'avec les capacités TI. Les réponses pal' mails du 
'webmaster' sont des actions du système d'infonnation numérisé. L'envoi d'un dossier par la poste 
ou l'entretien avec le commercia 1 sont des actions du système d'information au sens large du 
tenne. On peut donc dire que dans ces cas, les capacités Tl/SI ont un effet quasi direct sur les 
performances commerciales. 

Quand la commande an'ive par un appolteur d'affaires, l'effet des TUSr est très faible. Bien 
sOr, les capacités Tl et surtout les SI ont joué un rôle dans l'établissement de la relation avec les 
appOlteurs, mais une fois cette relation en fonctionnement, ils servent seulement à gérer 
administrativement le dossier après la commande. 

Des effets positifs, nuls ou négatifs 

La contribution des capacités Tl/SI s'avère positive tant pour les capacités opérationnelles ou 
stratégiques que pour l'avantage conculTentiel. Qui plus est, les étucies de cas n'ont pas fait 
apparaître d'effets négiltifs des Tl/SI. La seule occurrence négative se trouve chez LM où les 
TI/SI peuvent contribuer à une celtaine déshumanisation du travail et de la relation avec le client 
: mais c'est plus lié à l'organisation cie l'entreprise qu'aux Tl/SI eux-mêmes. 

Des effets contingents 

Les interactions nombreuses et complexes tant intril qu'inter sous-systèmes expliquent 
aisément que les TUSI puissent donner des résultats hétérogènes suivant les filmes. Le nombre de 
facteurs intervenant et les multiples relations qu'ils entretiennent, la nécessité d'aligner ces sous
systèmes intérieurement et entre eux créent une contingence telle que les résultats finaux. tallt ell 
termes d'avill1tage et désavantage concurrentiels que de performances, peuvent difTérer 
considérablement d'une tï1111e à J'autre. Cette contingence est encore accrue par les effets de 
l'envi l'onnement. 

Des effets assez homogènes des différentes dimensions et capacités TI/SI 

Toutes les dimensions des TI/SI concourent à l'avantage concurrentiel soutenu. Cel1es, la 
dimension 'externe - interne' contribue un peu plus fOliement que les deux autres. Mais on ne 
peut pilS dire que cette contribution est le fait de certaines capacités TI/SI et pas d'autres. Cela est 
logique : les St model11es ont besoin de l'infrastructure et autres capacités des TI pour 
fonctionner. En conséquence, même si certilines capacités TI sont des commodités, elles restent 
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nécessaires pour cette contribution. Nos résultats empiriques confirment donc la définition de 
Lejeune (2003) dans laquelle TI et SJ sont imbriqués. 

Le risque de tautologie avec les effets des capacités TT/ST sur l'AC et les performances 

La littérature englobe souvent sous le terme de TI à la fois TI et SI (par exemple: Bharadwaj, 
2000; Pavloll et El Sawy, 2006) sans que cela soit bien précisé. Les effets des capacités Tl 
peuvent être relativement délimités. Lellr source peut être relativement circonscrite au 
dépaliement Tl, management inclus. Il en va différemment avec les SI. Ceux-ci incluent en effet 
l'ensemble des actcurs dc l'information dans J'entreprise, c.-à-d. pratiquement tout le monde 
puisque chacun, à des degrés divers, reçoit, traite, stocke et diffuse de l'information. Dès lors. les 
Tl/SI ont forcément un impact sur les processus, les activités, les capacités, et par là sur 
l'avantage concurrentiel et les performances, puisque l'information est partout dans l'entreprise 
el impacte tous ces phénomènes. Le risque de tautologie devient important à partir du moment Ol! 
l'on parle de J'impact des TI/SI et non plus des TI (comme nous les avons définis). La question 
n'est donc pas tellement de savoir si les TIISI ont un impact sur l'avantage concurrentiel et les 
performances, m.ais plutôt de savoir quel impact et comment, et quelle part est attribuable aux Tl. 
Trop cl'31iicles de recherches parlent des TI et des SI sans les définir, ni sans préciser à quelle(s) 
vue(s) ils se réfèrcnt (Orlikowski et lacono. 2001). Cela nous semble être Ull facteur critique de 
confusion pour la recherche dans la disdpline TI. Cela confirme l'importance fondamentale de 
bien définir et distingucr - même s'ils sont imbriqués dnns l'action - TI et SI. Cesl ce que nous 
nous sommes efforcés de faire dans cette recherche. 

17.1.2 A propos des différents types de capacités 

A propos des capacités opérationnelles 

Notre recherche met en lumière le rôle pivot des capacités opérationnelles qui int1uencent les 
capacités dynamiques, composent les capacités stratégiques, et sont un lien fort entre les deux. 

Nous avons constaté que les TL dans le contexte de notre étude, sont des capacités 
opérati onnell es. 

Pavlou et El Sawy (2006) classent les Tl dans les capacités dynamiques. Comment expliquer 
cette contradiction? Premièrement. ces auteurs parlent en réalité de TI/Sr et non de TI. Ils 
englobent dans les Tl les ncteurs de l'entreprise et parlent autant d'informations que de données. 
Deuxièmement, leur recherche p011e sur le développement de produit qui est un domaine 
particulier où les TI jouent un rôle particulièrement important et central. Malgré tout, nous 
pensons que les capacités dynamiques résident fondamentalement dans les personnes et non dans 
les Tl. Des ordinateurs. même en réseau, n'ont pas par eux-mêmes d'orientation marché. ni de 
capacité absorptive, ni d'esprit collectif, ni de forces morales. Des personnes: oui. 

A propos des ca pacités stratégiques 

Nos études de cas ont mis en lumière le rôle particulièrement important des agences dans le 
développement de ces entreprises, ce qui nous a amené à définir le concept de capacité 
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stratégique, plus large que celui de compétence clé. De la même façon, les TI en tant qu'actifs 
physiques se retrouvent incorporés dans les capacités stratégiques. Nous pensons que le concept 
de capacité stratégique, du fait de sa plus grande complétude, est plus à même d'expliquer 
J'avantage concurrentiel. Certes, la connaissance et les compétences jouent un rôle majeur dans 
l'explication de l'avantage concurrentiel, mais des actifs physiques peuvent se révéler cruciaux 
également. C'est en fait la combinaison des deux types d'éléments qui procure la plus grande 
efficacité. Nous arrivons aux mêmes conclusions que Lejeune et Roehl (2003, p. 51-52): 
« L'accent mis sur les compétences clés dans la littérature en stratégie a souvent été mal utilisée 
pour impliquer qu'une seule force est suffisante pour I"avantage concurrentiel». « EI1 se 
focalisant sm lidée d'actifs intangibles, la RBV a souvent ignoré les actifs tangibles qui sont 
disponibles dans le marché ».165 Cette littérature similaire conforte nos résultats. 

A propos des capacités dynamiques 

Notre recherche montre l'importance des capacités dynamiques dans la contribution des 
TI/SI. 

Notamment les différences de vision stratégique donnent aux TVSI des rôles différents d'une 
firme à l'autre. Les diftërences entre nos quatre cas démontrent que l'effet des TI/SI diffère en 
fonction des capacités dynamiques de l'entreprise. L'étude du cas TZ Illet aussi en lumière qu'un 
changement de capacités dynamiques dans la finne peut modifier l'apport des TT/SI. L'01lvel1ure 
de deux nouvelles boutiques par le fils TZ pennet de mieux exploiter et rentabiliser les Tl/SI de 
l'entreprise. Qu'il y ait une, trois ou dix boutiques, les coûts TT seraient à peu près les mêmes. 

De façon plus générale, les différents cas nous montrent J'infiuence fondamentale que les 
capacités dynamiques exercent sur les capacités opérationnelles et les capacités stratégiques. 

Reste une question. Le multialignement dynamique des capacités n'est-il pas une capacité 
dynamique ? Nous pensons que ce multialignement est fOl1ement dépendant des capacités 
dynamiques, qu'il en résulte, mais qu'il ne peut être confondu avec celles-ci. C'est le résultat de 
leur action. Ce n'est pas l'orientation marché, ni la capacité absorptive, ni l'esprit collectif, ni les 
forces morales, ni même la coordination, mais il en découle. La preuve en est appol1ée par le fait 
que le multialignement est créé aussi par les capacités opérationnelles et stratégiques. Sans ces 
dernières, le multialignement ne pourrait pas exister. Par exemple, pour assurer le succès d'une 
campagne liée à Ull changement de la fiscalité, il faut bien que les capacités marketing, TI et 
commerciales coopèrent et se mettent à niveau. 

Enfin, notre analyse inter cas a mis en évidence l'importance des forces morales et la 
nécessité de les inclure dans les capacités dynamiques. Aussi, proposons- nous une autre version 
de la « boîte noire» des capacités dynamiques (figure 38). 

165 "Becallse we focused on the interaction of soft and ha rd elements, we were able to discover a large 
nlllllber of cases where the two elements are combined to make a strong position. The emphasis on core 
competence in the strategy literatllre has often been misused ta imply that a single strength is sufficient tor 
competitive advantage." [... ] "By focusing on the idea of intangible assets, the REY has often ignored the 
tangible assets that me avniiable in the market. In fnct, Mathews (2002) snys that the use of these tangible 
assets denies the power ofRBY. Yet ifwe understand the power ofcombinations in creating a sllstainable 
advantage. then we can combine elements of the tangible asset pool available in markets to create a 
responsive organization." Lejeune et Roehl (2003, p. 51-52) 
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figure 38 Nouveau schéll1fl des capacités dYllflmiques 

Dans cette configuration, les forces Inorales jouent un rôle central moteur vis-cl-vis des 
processus de mise en capacité des capacités dynamiques. Faute de quoi, ces capacités peuvent 
tl'ès bien rester cl l'état latent. Pour que les capacités d'orientation Innrché, absorpti ve. de 
coordination et d'intégration se traduisent en processus et dans les faits, il faut des forces morales 
comme la motivation, la volonté, la remise en cause de sQi-même, la persévérance. 

17.1.3 A propos de la stratégie et de l'avantage concurrentiel 

Nos études de cas ont tàit ressortir le rôle détel111inant de la stratégie. Expliciter la 
contribution des TI/SI à l'avantage concurrentiel nécessite aussi de préciser et d'approfondir ce 
que l'on entend par avantage conclilTentiel. 

Le rôle déterminant de la stratégie 

L'influence des capacités dynamiques s'exerce notamment à travers la stratégie. Les 
capacités dynamiques concourent à définir la stratégie. Celle-ci joue un rôle majeur dans la 
contribution à j'avantage concurrentiel des TI/Sr et autres capacités. Premièrement l'alignement 
entre stratégie d'affaires et stratégie TI/SI conditionne le rôle et l'importance des TI/SI dans le 
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système cie la tlll11e. Deuxièmement, la qualité de la stratégie suivie a une influence détenninante 
sur l'avantage concurrentiel et les résultats. L'exemple de BC le démontre. BC a été créée dix ans 
après LM et TZ. Pourtant, aujourd'hui sa part de marché est respectivement 7 et 23 fois plus 
importante. Certes. elle a bénéficié de son hébergement au sein du GlE mais surtout cI'une 
stratégie très adaptée à son marché et génératrice de cercles vertueux. BC a su créer et exploiter à 
la fois une couverture maillée du territoire, les apports des Tl/SI et du marketing, en s'appuyant 
sur une organisation et un management des ressources humaines synergiques avec cette politique. 
Certes, BC a bénétlcié d'une dotation importante en fonds propres par SR, mais son expansion a 
été entièrement autofinancée grâce à son excellente rentabilité. Par contraste, LM et TZ ont gardé 
respectivement jusqu'en 1990 et 1998 une stratégie tournée vers les apporteurs d'affaires, qui n'a 
généré qu'un faible développement. Toutes les deux ont commencé à utiliser les TI et le 
marketing à pmtir de 1990. Mais BC a été la seule à faire du marketing le pilote de la stratégie, 
à pousser la centralisation et la spécialisation internes, à mettre en place un système stratégique 
d'objectifs et c1'évaluation et à mettre les Tl au cœur de ses processus d'affaires. Ce sont 
essentiellement ces différences dans les stratégies qui expliquent les différences de 
développement entre ces fi 1111 es. 

Si l'on recherche les facteurs antécédents de la stratégie, il apparaît clairement que celle-ci est 
liée au dirigeant. Le modèle d'affaires et la stratégie de développement tournant autour des 
apporteurs d'affaires dérivait directement de l'importance du relationnel pour le père TZ (cf. 
annexe AK). Ce n'est que sous J'impérieuse contrainte de la crise de J998 qu'il a renoncé à son 
réseau d'apporteurs. Et ce n'est qu'avec l'arrivée du fils TZ que de nouvelles boutiques ont été 
ouvettes et un nouvel élan donné aux TI. Chez LM, la stratégie n'a changé qu'avec l'arrivée du 
fils LM qui a impulsé L1ne politique complètement différente, proche du modèle de Be. Chez 
GR le modèle tout Intemet vient, dans le contexte de l'époque, d'une idée clu dirige<1nt qui a tout 
misé sur cette stratégie, Chez BC le directeur général a défini le moclèle d'affaires et la stratégie 
dès son arrivée et n'a cessé de les mettre en place depuis, <1l1ant jusqu'à s'impJiquer dans les 
processus concrets de l'entreprise. Les dirigeants jouent donc un l'ole premier et prépondérant 
dans ces PME, ils sont la principale capacité dynamique de l'entreprise et, à travers 1<1 vision 
stratégique qu'ils en ont, influencent tout son devenir. Les Tl/Sl s'inscrivent dans cette vision et 
leur contribution est dès J'origine conditionnée par la stratégie et le rôle et la valeur que le 
dirigeant leur voit. Ce rôle premier du système de valeurs, de la vision entrepreneuriale, de la 
personnalité et des capacités du dirigeant, est certainement plus marqué clans une PME que dans 
une grande entreprise où l'action du PDG est forcément beaucoup plus diluée, plus indirecte, plus 
médiatisée par le management et les structmes. Le rôle de la stratégie et la place des TI/SI dans 
celle-ci n'en demeurent pas moins cruciales aussi dans la grande entreprise. 

Intensité et étendue de l'avantage concurrentiel 

Certaines fumes peuvent disposer d'un avantage concurrentiel mais limité, voire très limité, 
ce qui fait qu'elles ne disposent pas d'une performance supérieure pour autant. Nous avons pu 
ainsi observer que TZ disposait d'une implantation historique très fOlte sm un dépalte01ent. Cette 
position dominante 1iée à son historique, sa part de marché et son capital confiance auprès de ses 
clients, lui confère un avantage concurrentiel soutenu sur cette zone. En effet, des tentatives 
d'implantation sur ce territoire par des concurrents (vendant le même produit), même beaucoup 
plus gros, ont échoué. Le taux d'implantation sur ce marché étant déjà très élevé pour cette firme, 
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le rendement et la rentabilité d'une agence concurrente nouvellement implantée sont forcément 
restreints et inférieurs à la moyenne nationale. De ce fait J'investissement consenti ne peut être 
rentabilisé sauf éventuellement à très long terme :, mais alors, la société concurrente disposant 
d'autres opportunités d'investissement beaucoup plus rentables sur d'autres zones. devrait 
investir ailleurs. Malgré cela, une firme directement concurrente, plus importante, a essayé, puis 
s'est retirée. Autrement dit, des tentatives dimitation se sont soldées par des échecs, ce qui 
correspond à la définition théorique de l'avantage concurrentiel que nous avons retenue. 

Pour autant, cette petite société ne dispose pas. sur les départements voisins de cet avantage 
concurrentiel, et ne possède pas d'autres avantages concurrentiels. Par ailleurs, l'examen de ses 
résultats ne montre pas de performances commerciales, financières ou de productivité 
supérieures. Au total, cet aVéU1tage concurrentiel réel mais très circonscrit, ne permet pas à cette 
firme de bénéficier de performances supérieures. 

BC montre l'exemple inverse d'un avantage concul1'entiel à la fois très fort et très étendu. 
Powell exprime- comme cela se fait dans la littérature - ses propositions èt hypothèses sous 

forme binaire: existence ou non d'un avantage concurrentiel ou d'un désavantage concurrentiel. 
Ille fait parce qu'il se place dans le cadre pur de la logique. Mais, bien sùr, la réalité est plus 
complexe et othe un continuum. De ce point de Vlle, l'avantage conclllTentiel peut varier dans 
son intensité et dans son étendue. Il peut être plus ou moins fort: la part de marché peut être de 
50, 70, 80 ou 90 % par exemple. Il peut concerner un département, une région, lin pays ou le 
monde entier. Il peut s'appliquer à un seul produit ou toute une gamme, à une partie du persOlmel 
ou à tous les employés de la firme, etc. Au passage, on peut noter que ces exemples montrent que 
le degré et l'étendue de l'avantage concurrentiel peuvent très bien - au moins dans certains cas 
être observés et mesurés. 

Aussi cette idée nous amène à affiner et exprimer diftëremment les propositions et 
hypothèses de Powell, tout en le rejoignant sur l'absence de relation causale automatique entre 
avantage concunentiel et performance : 

( 1) La perfonnilnce supérieure ne dépend pas seulement de l'existence cl' un avantage 
concLli'rentiel, mais aussi et SUltOUt du degré et cie l'~tendue de celui-ci. Si p désigne la 
performance, dac le degré de l'avantage concurrentieL eac l'étendue de !'av,lIltage concurrentiel, 
nous avons: 

p = f(dac ' eac) 

(2) Le même raiso1U1ement peut être tenu pour le désavantage concurrentiel. La performance 

inférieure ou moyenne ne dépend pas senlement de l'existence d"un désavantage concurrentiel. 

mais aussi et Slll10ut du degré et de l'étendue de celui-ci: p = f (ddc ' eele) 

(3) En conséquence de (2) et (3), la performance snpérieure dépend du degré et de l'étendue 

de l'AC et du dc: p = f(d ac , eac ,ddc, edc)' 
Bien sOr, d'autres facteurs peuvent intervenir. Mais, pour la plupart, ils peuvent se traduire au 

final par des avantages conClmentiels et des désavantages concUlTentiels. Cela présente 
l'avantage pour l'analyste de pouvoir raisonner en différentiel lorsqu'il compare des firmes: tout 
ce qui est à peu près équivalent d"une firme à l'autre peut être a priori tenu pour moins important 
et le cherchem peut se concentrer sur les différences clés, sources d'hypothèses explicatrices des 
différences de performances. 
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Autres considérations 

En conséquence, il faut distinguer entre avantage concurrentiel théorique et avantage 
concurrentiel Inanagérial. Comme nous l'avons constaté une entreprise peul disposer d'un 
avantage concurrentiel sur le plan théorique mais limité sur le plan pratique. Vu sous l'angle 
académique, l'avantage existe, vu SOLIS l'angle managérial, il ne compte pas. Le moyen de 
réconcilier les deux est de prendre en compte l'intensité et l'étendue de l'avantage concurrentiel. 
Cela permet de recormaître l'existence de cet avantage mais en même temps, en en précisant la 
portée. d'évaluer son intérêt managérial. 

BC montre qu'il est possible d'avoir deux stratégies génériques typées en même temps et être 
conculTentiel et perf01111ant. Ce résultat contï11l1e la recherche de Campbell-Hunt (2000) qui 
conteste la théorie de Porter (1980) sur ce point. 

La littérature parle de l'avantage conculTentiel au singulier. Or, nos études de cas ont montré 
qu'en réalité une firme pouvait disposer de plusieurs avantages concurrentiels et même d'un sous
système d'avalltages concurrentiels. 

Enfin, une entreprise peut même avoir en même temps plusieurs avantages et désavantages 
concurrentiels. Ces désavantages sont généralement de nature économique, mais ils peuvent être 
de nature politique. Ces désavantages peuvent gommer au moins en partie l'effet des avantages 
concurrentiels sur les performances commerciales et/ou financières. 

A partir de J'ensemble de ces conclusions, pouvons-nous définir un modèle plus général ') 

17.2 Un modèle et une théorie plus généraux 

Nous aboutissons à un modèle pour une recherche quantitative dans le secteur de la 
distribution d'assurance vie. Mais nous pouvons aussi inférer de notre recherche un modèle plus 
général et une théorie de la contribution stratégique des TI/SI 

17.2.1 Un modèle pour une recherche quantitative dans le secteur de la 
distribution d'assurance vie 

Le modèle défini au chapitre précédent nous paraît pouvoir être étendu au secteur des 
courtiers en ass urance vie de taille petite ou moyenne en France. Les caractéristiques de ceux-ci, 
les conditions de COnCU1Tel1Ce, l'environnement sectoriel sont semblables. Seules quelques 
différences doivent être prises en compte. En dehors du monde AZ, le produit peut être de 
qualité, mais il existe aussi beaucoup de mauvais contrats d'assurance vie. Ce qui constitue une 
capacité stratégique et un avantage concurrentiel chez AZ peut devenir un désavantage 
conculTentiel hors du monde AZ. Inversement, les frais d'entrée à 0 % , s'ils sont accompagnés de 
frais de gestion réduits peuvent constituer un avantage que l'on ne trouve pas dans le monde Al. 

Il semble donc possible d'étendre notre modèle à J'ensemble des cOUltiers en assurance vie en 
France. Les capacités étant précisées, il devient possible d'utiliser ce modèle dans une recherche 
quantitative en précisant les variables: par exemple, nombre d'agences, nombre de commerciaux, 
niveau de compétences financières, connaissances en assurance vie, degré de centralisation, etc. 
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17.2.2 Un modèle plus général 

Notre modèle pourrait-il être appliqué dans d'autres secteurs ft d'autres PM E ?Bien snr. dans 
une autre activité. les capacités opérationnelles comme stratégiques et les avantages 
concurrentiels seraient au moins en partie différents. Mais qu'en serait-il de la structure de notre 
modele? On peut raisonnablement penser que l'influence de l'environnement pèserait aussi sur 
les composantes du modèle et les relations entre celles-ci. On retrouverait nécessairement des 
avantages et des désavantages conculTentiels. La distinction entre capacités dynamiques, 
opérationnelles et stratégiques pourrait s'appliquer. Les relations entre les avantages ou 
désavantages concurrentiels et les performances resteraient valables. Aussi proposons-nous un 
modèle plus général (figure 39) susceptible de servir de base à la recherche dans ce domaine. Sa 
généralité fait même qu'il est probablement applicable à des entreprises de grande taille. En 
revanche, il est possible que des différences sectorielles intluencent la structure du modèle. 
D'autres recherches seraient nécessaires pour préciser les limites de validité externe de ce 
modèle. 
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Figure 39 Modèle des capacités et de l'avilntage concurrentiel 

ri est à noter que dans ce modèle plus général l'environnement peut influer négativement 
comme positivement sur tous les éléments du schéma et leurs relations. Ainsi, la turbulence et la 
complexité, si elles sont exacerbées peuvent désorganiser les capacités dynamiques ou les rendre 
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inutiles. Si le rythme de changement est trop intense, la finne n'a pas le temps de réadapter ses 
capacités dynamiques. C'est le règne de "l'hyper compétition" dont parle D'Aveni (1994). Les 
solutions ad hoc deviennent alors plus adaptées et moins coüteuses (Winter, 2003). Ce n'était pas 
le cas de nos cOUJ1iers puisq ue leur environnement est moyennement turbulent. Mais ce pourrait 
être le cas dans des environnements à haute vélocité comme la haute technologie. La munificence 
du marché peut endormir les capacités dynamiques. 

17.2.3 Une théorie de la contribution stratégique des TI/SI 

Finalement quatre conditions nous paraissent nécessaires pour que les Tl/SI contribuent 
positivement fOltement à un véritable avantage concurrentiel soutenu. 

1°) Avoir une "bonne stratégie" 

Nos études de cas ont démontré le rôle fondamental de la stratégie. La stratégie tout Internet 
de GH lui a permis de réussir son démarrage, mais s'est affaiblie au fil des années au fur et à 
mesure que son modèle d'affaires était mis en œuvre par d'autres, voire intégré dans un modèle 
pius général. En outre, l'absence de boutiques et de commerciaux dans son modèle l'empêche de 
faire jouer des synergies entre ces capacités et ses TI/SI. La stratégie de BC. fondée sur cles 
composantes plus variées, lUi a procuré un avantage plus soutenable grâce à un multialignement 
dynamique de ses capacités. non mobile et beaucoup plus difficile à imiter ou substituer. La 
possession ou non d'un réseau d'agences notamment s'est révélée un élément crucial de certaines 
capacités stratégiques et de la synergie. La renaissance de TZ à partir de 1998 puis son 
développement à partir de 2003 sont le résultat clirect de changements de stratégie. Tous ces cas 
montrent l'importance première de la stratégie; les Tl/SI ne sont qu'un outil ou un moyen au 
service de la stratégie. Le cas GH cependant montre que les Tl (surtout Intell1et en l'occurrence) 
peuvent susciter et être la stratégie de l'entreprise. On ne peut donc conclure qu'à la généralité de 
la primauté de la stratégie sur les TI/SI, pas à son universalité. Ces résultats confirment le modèle 
de I-Ienderson et Venkatraman (I999) : l'alignement peut se faire dans les deux sens entre 
stratégie d'affaires et stratégie Tl. Il n'en reste pas moins que la stratégie doit être pertinente. 
C'était le cas pour GH dans les premières années, mais les changements conculTentiels en ont 
affaibli la valeur et l'ont obligé à modifier son modèle. C'est ce que disent explicitement Weill, 
Ross .. Robertson (2006) : une bonne stratégie est la prem ière étape. 

2°) Avoir une bonne fondation Tl/SI pour l'exécution des affaires. 

Mais ils ajoutent aussitôt que celle-ci ne vaut que par sa mise en œuvre et que de ce point de 
vue une bonne fondation TI pour l'exécution des affaires est indispensable. 

Sur ce plan, BC s'est révélé supérieur à ses concurrents. Elle est très avancée dans la 
numérisation des processus d'affaires. En attestent la liste de toutes les actions marketing menées. 
Mais elle a aussi su se focaliser sur les processus clés. Par exemple, le handicap des cOUltiers en 
assurance vie par rapport aux banques est le manque de données patrimoniales. fiscales 
familiales, etc. sur leurs clients. Le développement et la mise en œuvre de profils clients 
numérisés a permis cI'affiner consiclérablement les analyses et le cibJage marketing comme le 



456 

conseil au ciient. BC est le seul courtier AZ à effectuer maintenant des analyses multivariées 
(régressions, analyses factorielles. taxonomies numériques, etc.) sur ses bases de données grâce 
au recrutement d'une statisticienne en 2006. BC est "une Rails", TZ "une Deux Chevaux". 

3°) Avoir de bonnes capacités opérationnelles et stratégiques muIti-alignées 

Une troisième condition vient s'ajouter aux deux premières. L'entreprise doit avoir des 
capacités opérationnelles fortes et alignées permettant de créer les capacités stratégiques. Celles
ci doivent cOITespondre aux facteurs clés de succès du marché. La finne doit posséder à un 
niveau élevé des capacités stratégiques cOlTespondant aux besoins du marché. Si elle développe 
des compétences, mais que celles-ci ne sont pas demandées par les prospects et clients, elles ne 
délivrent pas de valeur pour ceux-ci. En outre, il existe une hiérarchie des facteurs clés de succès 
pour le marché. L'entreprise doit donc développer un profil de capacités stratégiques qui 
cOJTesponde à cette hiérarchie. Son avantage concurrentiel sera d'autant plus fort qUè ces 
capacités seront en ligne avec les facteurs cJés de succès. Par ailleurs. pour contribuer à un 
avantage concurrentiel soutenu. ces capacités stratégiques doivent autant que possible répondre 
aux six critères de celui-ci. 

Dans ces capacités stratégiques doit figurer la capacité de multialignement dynamique qui 
permet de démultipl ier la synergie de celles-ci. Cette habileté a aussi pour effet de se distinguer 
de la conCUrïence de façon soutenable puisque les processus développés sont forcément très 
idiosyncrasiqu.es, d'une grande complexité sociale et causale, donc difficilement imitables et 
substituables, et non mobiles. Les Tl/SI peuvent jouer un grand rôle dans ce multialignement 
comme le montre le cas BC ou l'exemple des magasins 7-Eleven (Weill, Ross, Robenson, 2006) 

Une quatrième condition doit être ajoutée pour obtenir un avantage concurrentiel soutenable. 

4°) Savoir évoluer en fonction de J'environnement 

Nous avons vu l'influence ol11ni présente de l'environnement. Une conséquence de ce 
phénomène est la nécessité d'avoir des capacités dynamiques fortes et complètes pour pouvoir 
s'adapter aux changements environnementaux. En cas d'absence ou d'insuffisance de ces 
capacités dynamiques, seules restent les solutions ad hoc. Mais ces dernières n'ont pas forcément 
la même valeur stratégique. 

Alors que chacune de ces conditions est nécessaire pour obtenir un avantage conculTentiel 
soutenable, aucune à elle seule ne suffit à le créer et le soutenir. On comprend mieux dès lors 
J'inconsistance des résultats obtenus par la recherche concernant les effets des TI/SI sur 
l'avantage concun'entiel soutenu, et a fortiori sur les performances, Nous pensons que la réunion 
de ces quatre conditions aboutit à la constitution d'une théorie sur la contribution stratégique des 
Tl/SI. Nous synthétisons celle-ci dans la figure 40. Un point important est de préciser que les 
différentes composantes du modèle, les conditions, sont interdépendantes. Une "bolU1e stratégie" 
permet de définir quels processus d'affaires sont clés et lesquels sont secondaires. quelles doivent 
être les capacités stratégiques. Elle doit aussi être capable de développer les capacités 
dynamiques nécessaires pour intégrer les changements importants de l'environnement. Une bonne 
fondation TI/SI pour l'exécution des affaires est une composante importante d'une bOlme stratégie 
: celle-ci ne peut se résumer à sa conception. eLle suppose aussi une mise en œuvre efficace. La 
fondation Tl/SI permet à la firme d'évoluer en fonction de son environnement. Les 70 000 
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ordinateurs en réseau des magasins 7-Eleven collectent en temps réel les données à chaque point 
de vente pour chaque client et chaque item vendu. Ce système de TI leur permet de s'adapter au 
jour le jour aux préférences des consommateurs et de leur proposer 70 % de nouveaux produits 
chaque année (Weill et Aral, 2006). Cette fondation et ces "savoirs TI" contribuent aux capacités 
stratégiques comme la flexibilité chez 7-Eleven ou une communication bien ciblée chez Be. Ils 
facilitent le multialignement dynamique; chez 7-Eleven, la chaîne d'approvisionnement et 
logistique est reliée directement aux résultats des ventes et décisions des magasins ; le 
réapprovisionnement est fait trois fois par jour en fonction des ventes. De véritables capacités 
stratégiques sont nécessaires pour mettre en œuvre la stratégie, elles orientent la fondation TI/SI 
vers les processus cruciaux pour la réussite de l'entreprise, elles permettent de surveiller 
['environnement et de s'y adapter; par exemple, la flexibilite chez 7-Eleven peut être considérée 
comme une capacité stratégique. Enfin, la capacité à évoluer en fonction de l'environnement. 
notamment les capacités dynamiques, est indispensable au succès de la stratégie qui donne les 
axes mais ne peut résoudre tous les problèmes opérationnels. Les capacités dynamiques peuvent 
aussi remettre en cause la stratégie lorsque l'évolution de l'environnement le désaligne de la 
stratégie. Cette capacité à évoluer oriente la conception et le fonctionnement de la fondation TI. 
Chez ce même distributeur japonais, même l'impact des changements quotidiens du temps 
climatique sur les achats des clients sont pris en compte par le système TI. Savoir évoluer en 
fonction de l'environnement signifie aussi que les capacités stratégiques doivent s'adapter. Par 
exemple, dans le cas d'AZ, les changements de fiscalité supposent une remise à niveau des 
compétences des employés pour continuer à jouer efficacement leur rôle de conseil. 

Une bonne 
Une bonne fondation TI/SI 

stratégie pour "exécLltion 
des affaires 

/
Contribution 
stratégique 

des TI/SI 

~ 
Savoir évoluer 
en fonction de 

Des capacités 
multialignées 

l'environnement 

Figure 40 Modèle de la contribution stratégique des TI/SI 

Pour des raisons de lisibilité du schéma, toutes les doubles flèches n'ont pas été tracées. 
L'alignement des quatre conditions est réalisé par le multialignement dynamique des capacités. 
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17.3 A propos de la théorie de l'alignement 

Nous concluons SLU' la nature des alignements et appol1ons quelques approfondissements au 
concept de multialignement dynamique. 

17.3.1 A propos de la nature et du degré des alignements 

La façon dont les TI/SI et les autres capacités contribuent aux capacités stratégiques est leur 
combinaison et leur interaction à l'intérieur de sous-systèmes qui s'alignent par covariation. 

Ce n'est qu'au bout de la chaîne que l'on trouve: 
- un <llignement comme déviation par rapport à un profil entre c<lpélcités stmtégiques et 

avantage con.culTentiel :, 
- un effet additif (au sens <llgébrique du terme) entre d'une p<lr1 les cap<lcités stratégiques. les 

avantages et les désavantages concurrentiels et d'autre part les performances, 

17.3.2 A propos du concept de multialignement dynamique des capacités 

II est tout d'abord à noter que le concept de multialignemenr dynamique des capacités résulte 
du codage axial ct du codage sélectif: c'est la catégorie fondamentale qui unit toutes les autres, If,,, 
En effet, il unit les différentes capacités et permet cl 'expliquer comment la firme arrive ù 

l'avantage concurrentiel soutenu. Sa dimension dynamique fait le lien avec l'environnement et la 
stratégie. Il unit aussi RBV, CBC et théorie des capacités dynamiques à la théorie de 
l'alignement. En conséquence, ce concept est au cœur de notre théorie, 

Dimensions du concept de multialignement dynamique des capacités 

Nous avons signalé plusieurs dimensions du concept de multialignement dynamique des 
capacités. Il concerne des capacités, Il repose sur la notion d'alignement. Il incorpore la notion de 
multiplicité, Enfin, comme la firme est un organisme vivant et influencé en permanence par les 
changements environnementaux, cet alignement est à refaire constamment : il est forcément 
dynamique. 

Le multialignement dynamique des capacités stratégiques est une capacité 
stratégique 

Si par exemple, un délégué ouvre une nouvelle agence, il accroît la présence sur le marché et 
l'avantage de la proximité pour les clients et prospects. Mais s'il ne fait pas d'actions marketing 

1,,(> "Finally the data are subsllmed into a core category which the researcher has to justify as the basis for 
the emergent theory. The core categolY is "the central phenomenon around which al! the other categories 
are related" (Strauss & Corbin, 1990, p.116). A core category unites ail the st rands in order to provide an 
explanalion of the behaviour under study (Goulding, 1999). It represents the description ofhypotheticill 
relationships between ciltegories and sllbcategories lBabchuk, (997)." (Moglladam, 2006) 
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ciblées ou peu de conseil à partir de cette agence, ou si ses commerciaux sont peu réactifs et peu 
disponibles, il est vraisemblable que ce courtier ne disposera pas d'avantage concurrentiel sur 
cette zone tant qu'il ne procèdera pas à un alignement de ces capacités stratégiques à un niveau 
élevé pour cette agence. Chez BC, il est arrivé que des agences pratiquent un marketing non 
ciblé, d'où la création des responsables régionaux. Dans ce cas, l'alignement entre marketing ciblé 
et productivité est faible. Le non alignement peut concerner aussi des capacités existant à un 
niveau élevé. Supposons qu'une agence pratique des actions marketing ciblées mais qui ne sont 
pas orientées vers la génération de rencontres commerciales, les commerciaux et les clients 
bénéficient moins de communication personnalisée et de conseil. Ce non alignement, mètne avec 
des capacités stratégiques à des niveaux élevés. se traduit alors par moins de valeur et pour 
l'entreprise et moins d'avantages particuliers pour les clients. Le multialignement dynamique des 
capacités stratégiques est donc bien une capacité stratégique. Notre exemple fait aussi apparaître 
un point extrêmement important: le multialignement doit être non seulement quantitatif mais 
aussi qualitatif. 

Effet du multialignement dynamique 

La synergie résultante dépend: 
- du savoir-faire en matière d'alignement 
- de la pertinence des capacités opérationnelles par rapport aux capacités stratégiques et des 

capacités stratégiques par rappoli à l'avantage concurrentiel; 
- de la multiplicité: plus il y a de capacités peliinentes. plus l'alignement est multiple, plus 

potentiellement il peut y avoir de synergies: 
- du niveau des capacités: plus celles-ci sont élevées, plus l'alignement peut avoir un effet 

fOlio 

Il convient donc de se méfier: l'effet de l'alignement ne dépend pas seulement cie son niveau. 
On peut en effet avoir un alignement fort entre des capacités faibles comme un alignement faible 
entl'e cles capacités fortes. Mais ce qui compte d'un point cie vue managérial, c'est j'effet produit. 
L'idéal, bien sür, est d'avoir un alignement fOli entre des capacités nombreuses, fOlies et 
peltinentes par rapport à leur effet clésiré (figure 41) 
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Figure 41 Facteurs influençant l'effet de l'alignement des capacités 

17.4 A propos des spécificités des contextes des PME et de 
l'assurance vie 

Nous revenons maintenant sur les spécificités des contextes dans lesquels se situe notre 
recherche, à savoir les PME et l'assurance vie en France. 

17.4.1 Caractéristiques des PME et capacités TI/SI 

Nous avions croise clans le tableau 2 les caractéristiques des PME et les capacités TI/ST et 
défini les effets des premières sur les secondes. A la lumière de nos quatre cas, quels effets 
peuvent être confil1néset lesquels peuvent être infil111és? Voir tableau 60. 
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Tableau 60 Effets des caractéristiques des PME sur les capacités TI/SI 

Capacités Tl/Sl lo7 Pal1enariats Liens TI Pensée Intégration Manage 1nfra
Affaires -Tl externes stratégique des mentTI structure 

Spécificités des Tf par rap processus TI 
PME l68 port aux TI et 

affaires d'affaires 
Facteurs inhibiteurs liés à ['entreprise 

Insuftisance de 1. Confill11é 2.Infilmé 3.ConJill11é 4. fnfimlé 5. 6. 
ressources et infirmé: par qualitative- Confirmé Confirmé 

fonction de lntemet. ment 
la taille mais Confirmé comme 
surtout du par quanti ta ti
dirigeant ailleurs vement 

Uti 1isation seulement 7. Infirmé 8. Infirmé 9. fnfinné 10. fnfïnné Il. 12. 

fonctionnelle des TI 1nfi rmé fnti nll\~ 

Planification 13. Infinné 14. 15. 16. Infirmé J 7. 18. 
1 

stratégiq lie Infirmé Confinné Confirmé Infirmé 
informelle 

1 

Insuffisances du 19. Infirmé 20. 21. 22. Infirmé Î~_J. 24. 
dirigeant Infirmé Confirmé Confirmé Confirmé 
Structures cie 25. 26. 27. 28. Infirmé. 29. 30. 
l'entreprise Confirmé Infirmé Confirmé Mais Confirmé Confirmé 

limitation et infirmé. ou 

de la inti rlllé 
portée. suivant 

critères 
Facteurs inhibiteurs liés à J'environnement 
Environnement 31. 32. ~~ 

JJ. 34. 35. 36. 
changeant et Confirmé et Confirmé Confirmé et Confirmé et Confirmé Confirmé 
complexe infirmé et infirmé infirmé infirmé et infirmé et infinné 
Prise de risque 37. 38. 39. 40. 41. 42. 
fonction de la Infirmé Infirmé Infirmé Infirmé Infirmé Inflllné 
conCUlTence 
Atouts 
Flexibilité, réactivité 43. 44. 45. 46. 47. 48. 
com Illunication Continné Confill11é Contilmé Contirmé Contirmé Confinné 
directe 

167 POLIr la définition des capacités Tf/SI: cf. paragraphe 2.7.4. 
168 Pour la définition des spécificités des PME: cf. paragraphe 2.7.3. 
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L'insuffisance de ressources (points 1 à 6) effectivement handicape les capacités Tl/Sr de la 
PME. 

1. Le caractère multidisciplinaire des équipes est limilé par le manque de moyens humains 
de \a PME. tant en quantité que qualité et diversité. Ce point est confillllé dlez LM, Tl et surtout 
GH où le manque de capacités marketing est critique, En revanche, BC dispose d'un pôle 
marketing important. On voit bien qu'il existe un continuum lié à la taille de la firme en ce qui 
concerne le partenariat affaires-TI. Si celui-ci existe dans chaque firme, sa qualité, son 
importance et sa portée varient avec la taille et les ressources disponibles. Le cas Tl montre bien 
comment le manque de ressources n'encourage pas le partage des risques et l'expérimentation 
TI : le PDG et le responsable informatiquc attendent que les nouvelles teclmologies soient testées 
et que leurs prix baissent pour les adopter. Même chez BC, on s'en tient à une technologie 
ancienne, éprouvée et maîtrisée par le responsable informatique: celle du mini-système AS/400 
d'IBM. En revanche, le cas GH montre qu'une politique volontariste peut inverser ce schéma: 
cette micro-entreprise de deux personnes a en effet été un pionnier de la vente par Internet dans le 
monde Al et a donc tàit preuve de prise de risque et d'expérimentation, bien que disposant des 
ressources les plus faibles de notre échantillon. On voit donc que si le manque de ressources est 
contraignant. le facteur le plus important est malgTé tout celui de la politique adoptée dans ce 
domaine par le dirigeant. 

2. Par rapport à l'époque des coûteux réseaux EDI, Internet a permis d'établir facilement et 
à faible coùt des relations électroniques avec de multiples partenaires et acteurs externes. Nous 
notons que nos quatre firmes peuvent établir tàcilement et à faible coùt des relations externes via 
Internet. Il y a donc un effet inverse positif des capacités Tl sur les ressources de )' entreprise. 
Cependant, le manque dc moyens peut empêcher de sécuriser ces réseaux externes ou de rentrer 
en contact avec le consommateur Le cas Tl l'illustre bien: pour des raisons de coOt, il n'y a pas 
ci' Intranet entre les agences et la sécurisation du ('éseau est faible. Tl a renoncé au ['éférencement 
clans les moteurs cie recherche pour des raisons de coûts et de rentabilité. GH voit son modèle 
rem is en cause par la montée des coùls de référencement sur Google. En revanche, BC dont les 
moyens financiers sont importants peut acheter de l'espace sur Google et le rentabiliser grâce à 
son réseau national très étendu. Cette contrainte reste donc réelle. 

3. La stratégie peut être définie comme "la détermination des buts et objectifs à long terme 
d'une entreprise fLle choix des actions et l'allocation des ressources nécessaires pour les 
atteindre" (Chandler, 1962). La stratégie d'entreprise est donc un ensemble de choix issus de la 
direction générale, portant sur le long terme et donnant lieu à allocation de ressources. Quelles 
distinctions simples peut-on faire entre le stratégique et l'opérationnel? Le stratégique crée le 
potentiel de l'entreprise et invente son futur selon l'environnement, concerne l'entreprise entière, 
et répond aux questions 'que fait -on ?' et 'qu'allons nous devenir ?'. L'opérationnel exploite Je 
potentiel de l'entreprise, concerne une fonction, et répond aux questions 'comment fait-oll ?' et 
'comment améliore-t-on ,?'. 

Si le dirigeant n'a pas une formation ou une expérience suffisante en stratégie ou en Tl, le 
lien entre les deux risque d'être pauvre, voire absent. Nos cas montrent qu'on peut rajouter à ces 
facteurs l'intérêt pour les TI. Aucun de nos dirigeants n'a de véritable formation informatique. 
Cependant, ils ont su s'entourer cI'un spécialiste en Tl. La différence s'effectue surtout au plan de 
l'intérêt que le dirigeant porte aux Tl et du rôle qu'il leur confère par rapport à la stratégie de la 
firme. Ainsi il est indéniable que la synergie entre Tl et stratégie d'affaires chez BC provient cie 
la vision stratégique et de la volonté du DG. Chez TZ, même si les TI jouent un rôle important, 
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ils ne sont pas considérés comme stratégiques par le PDG. GH, malgré ses ressources h'ès 
limitées, démontre une relation très forte entre pensée stratégique TI et affaires. Le manque de 
ressources empêcherait aussi souvent le dirigeant de PME de faire appel à un conseiller 
spécialisé. Cela a été le cas chez GH, TZ et LM. En revanche, BC qui disposait de moyens 
financiers plus impoltants, a fait appel à des conseillers extérieurs. Ce point 3 est donc confirmé, 
mais il est SUltOUt jié à la qualité du dirigeant plus qu'à un manque quantitatif de ressources. La 
littérature souvent ne précise pas ce qu'il faut entendre par manque de ressources. En fait il est 
souvent sous-entendu que l'on parle d'un manque quantitatif cie ressources. Nous prétendons que 
le manque qualitatif de ressources peut s'avérer aussi impoltant. 

4. Restructurer les processus d'affaires et TI requiert cles moyens et du temps, ressources 
rares dans la PME. Cette ['éingénierie comporte aussi des risques dont les conséquences peuvent 
être beaucoup plus graves pour la PME que pour la grande entreprise en raison d'une assise 
financière bien plus fragile. Les quatre cas examinés montrent que cette restructuration est 
malgré tout effectuée, mais elle est étalée dans le temps et permanente avec des périodes de 
changement plus accéléré comme le passage à Internet. En fait ces limites sont compensées par la 
flexibilité, "agilité et la communication directe des PME. 

5. La PME est probablement beaucoup moins sujette que la gmnde entreprise il la 
duplication et la redondance des systèmes. C'est le cas de nos quatre coultiers. Cependant, nous 
avons constaté que les systèmes de bases cie données et de logiciels commerciaux et marketi ng 
sont dupliqués avec ceux du GlE. Une explication peut en être foull1ie par un impératif - perçu 
par ces PME - de tlexibilité et d'agilité qui nécessite la maîtrise cie leurs systèmes informatiques. 
Le manager TI est d'une qualification généralement bien moindre que dans la grande entreprise, 
plus à même d'attirer les talents en payant une rémunération élevée. Pour des raisons de coCIt et 
de rentabilité, le manager TI est seul à s'occuper des TI chez LM, TZ et GH. Chez BC, ils ne sont 
que deux. La grande finne peut disposer d'une équipe de managers et spécialistes TI oU se 
procurer cles compétences à l'extérieur. Elle peut donc bénéficier d'une cliversité de compétences 
et de moyens bien plus fOlte. Cet effet est confil111é. 

6. Le manque de ressources limiterait l'efficacité, voire l'efficience, et la fiabilité cles 
opérations TI et les capacités de traitement. Cette contrainte est effectivement vérifiée clans nos 
cas. Le responsable informatique de TZ doit chaque jour traquer et éliminer les vinls, chevaux cie 
Troie et autres, apPoltés par la messagerie. GH voit baisser l'efficacité et l'efficience de son 
système cie prospection par Intemet au fur et à mesure qu'elle ne peut plus suivre financièrement 
la concurrence des acheteurs cie référencement sur les moteurs de recherche. LM voit l'efficacité 
cie sa base de données limitée par le temps que ses commerciaux passent à la remplir. BC dont les 
moyens sont nettement plus impoltants subit beaucoup moins de contraintes, rentabilise mieux 
ses TI :, elle a par exemple acheté un AS/400 plus puissant qui lui permet une meilleure capacité 
de traitement et de temps cie réponse. Cependant. son système informatique n'est pas comparable 
en modernité .. sophistication et puissance à celui d'une grande banque ou compagnie d'assurance. 
La conception de "architecture TI serait dépendante du niveau d'expeltise clu manager TI, plus 
faible dans la PME que dans la grande entreprise. En outre, la PME n'a sOllvent pas les mOYèns 
de se payer les services d'un architecte Tl. Cet aspect est également vérifié dans nos cas. Seule la 
PME la plus grosse, BC, a fait appel à des services extérieurs puis recruté un arcbitecte TI. Le 
point 6 est clonc confinné. 

L'utilisation uniquement opérationnelle des TI ferait oublier les possibilités d'utilisation 
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stratégique des capacités TI/SI (points 7 8 12). 
7. La juxtaposition d'applications fonctionnelles, la faible appropriation et la sous 

utilisation des Tl iraient à l'encontre de ces partenariats. Cet effet est infirmé par nos cas. Les 
applications marketing, commercia.les et logistiques sont intégrées. Les outils informatiques sont 
très généralement appropriés et très utilisés par les acteurs dans J'entreprise, même s'il existe des 
différences de degré entre firmes (BC montrant l'utilisation la plus forte) et entre commerciaux 
dans une même entreprise (voir TZ). Il semble donc qLle ces PME, ft l'instar de la société dans 
son ensemble, utilisent de plus en plus les TI. L'absence de vision stratégique pour les TI et 
même d'ambition en matière d'outil de reconfigmation cie J'organ.isation n'encouragerait pas et 
limiterait ces partenariats. Ce point cst clairement infirmé par GH, BC, LM pour lesquels les TI 
sont un outil stratégique. Pour T2, les TI ont constitué un outil de reconfïguration et sont venus 
en support indispensable de la nouvelle stratégie commerciale 8 partir de 1998. Globalement le 
point 7 est donc infirmé par nos cas. 

8. Un usage essentiellement fonctionnel. des applications juxtaposées, le manque 
d 'uti 1isation stratégique des TL lim iteraient les 1iens extemes à un usage opératiol1Jlel qui 
n'anticiperait pas les évolutions de l'environnement et ne construirait pas un système externe de 
la valeur au sens de POlter (1985). Nous avons vu que ce point n'était pas vérifié dans nos cas. 
Be, GH, LM utilisent Internet et les TUSI cie façon à la fois opératiolmelle et stratégique avec le 
marché. Chez Tl les TI sont un support indispensable de la stratégie marketing et de ln 
communication avec les clients. Le GIE fournit aux quatre délégués des services informatiques 
opérationnels mais aLissi stratégiques pour l'analyse du marché et de l'environnement. Le point 8 
est donc infirmé par nos cas. 

9.10.11.12. Un usage purement opérationnel et de constat une juxtaposition d'applications, une 
faible appropriation des TI, el l'absence de reconfiguration dans les PME iraient 8 l'encontre 
d'une pensée stratégique TI-affaires et d'une intégration cles processus Tl et affaires. Une vue 
aussi limitée des Tl dans "entreprise contraindrait le management Tl et l'empêcherait d'exploiter 
son potentiel. Enfin, J'architecture TI ne serait pas adaptée à une vue d'ensemble et stratégique 
de ,. entreprise puisque ce sont le morcellement et l'opérationnel qui ont la priorité. BC et GH 
montrent que le contraire est possible dans une PME, LM et Tl aussi à un moindre degré. Une 
uti 1isation stratégique des TI, une reconfiguration et une intégration des processus, sont possibles 
dans des PME en même temps qu'une utilisation fonctiormelle des TI. 

Le caractère informel de la planification stratégique dans les PME nuirait à l'efficacité des 
capacités Tl/SI (points 13 à J8). 

13. Le manque d'habitude à travailler en mode projet n'irait pas dans le sens cI'équipes multi 
disciplinaires mêlant expeltises d'affaires et technologique, ni d'une sponsorisation des initiatives 
TI par le management opérationnel. LM et surtout BC ont montré leur capacité à travailler en 
mode projet. Tl ne travaille pas vraimellt en mode projet mais sait pourtant mêler expertise 
c1'affaires et technologique, et les Ventes sont 8 l'origine de demandes c1'amélioration des TI. Le 
PDG qui reste un commercial sponsorise et pilote les projets TI. GH ne travaille pas du tout en 
mode projet et ne fait pas cie planification TI. Cela n'empêche pas une étroite et constante 
coopération entre informaticien el commercial qui tous deux sponsorisent les' projets'. Le point 
13 est donc infirmé par nos cas. 

14. La collaboration avec des acteurs externes nécessite le plus souvent une planification 
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commune, SUI10ut lorsque Tl et SI sont différents entre organisations. Cela a été le cas entre le 
GIE ct LM. Celtes, BC, TZ et GH, ont développé leur propre système Tl , mais complètement 
compatible avec celui du GIE. Le GlE emprunte des idées aux Tl de ses délégués et inversement. 
Les systèmes rI de nos quatre courtiers échangent quotidiennement des donl1ées avec celui du 
GIE. L' existence de planifications informelles des TI n'a donc pas empêché des liens externes 
étroits et constants avec le GlE. Le point 14 est donc infirmé. 

15. La pensée stratégique TI- affaires requerrait l'intégration de la planification TI et de la 
planification stratégique d'affaires; encore faut-il que celles-ci existent et soient suffisamment 
explicitées. SeLlle BC fait preuve d'une intégration de ces deux planifications et d'une véritable 
pensée stratégique TI-affaires. On trouve ensuite de façon descendante sur un continuum, LM, 
TZ puis GH. Certes, GH a une stratégie de base qui vise à utiliser Internet pour développer ses 
affaires, mais en dehors de ce principe, il s'agit d'une stratégie émergente qui réagit et s'adapte 
aux changements de ['environnement; en outre, l'étendue de cette stratégie est limitée. Le point 
15 est donc confirmé. 

16. Une attitude réactive plutôt que proactive n'encouragerait pas la prise de risque et 
l'expérimentation avec les Tl. Chez LM, TZ et surtout BC, l'attitude est beaucoup plus proactive 
que réactive. Chez GH, elle est réactive. Pourtant c'est GH, la plus petite entreprise, qui a pris le 
plus de risques avec les Tl puisque sa stratégie était entièrement fondée sur Internet. TZ fait 
évoluer ses Tl mais de façon prudente. Le point 16 est c10nc infirmé. 

J 7. L'absence de planification formelle a désorganisé et fait perdre du temps au 'webmaster' 
et au gérant chez GH. A l'autre extrême, la planification formelle des TI et de la stratégie 
d'affaires chez Be, a perm is au responsable informatique de développer dans le tem ps un 
système TI cohérent, flexible et adapté aux besoins d'affaires. Le point 17 est donc confirmé. 

18. L'absence de planification formelle chez TZ et GH n'a pas empêché la mise SUI' pied 
d 'une infrastnlcture Tl cohérente, efficace et adaptée aux besoins d'affaires. Le point 18 est donc 
infirmé. 

Nos études de cas montrent C] ue l'absence de planification formelle peut ~tre compens~e - sur 
certains points - dans une PME par la flexibilité, la réactivité et la communication directe, GI-I en 
constitue un excellent exemple. 

L'influence du dirigeant peut entraver les capacités TUSI (points 19 à 24). 
19. La donlinance de la personnalité du dirigeant influence directement et fortement les 

partenariats affaires-TI. Chez BC, LM, GH, TZ c'est le cas et cette influence est positive, 
Premièrement ces dirigeants sont eux-mêmes des commerciaux ou d'anciens commerciaux et 
sont eux-mêmes le premier acteur de ces prutenariats. Deuxièmement, ils encouragent la 
coopération entre opérationnels et personnel Tl. Troisièmement, ils se font le champion des 
projets Tl et les sponsorisent puisque ce sont eux qui les ont décidés. Nos quatre cas infirment 
donc la proposition 19 d'un dirigeant néfaste pour les paltenariats TI-affaires. 

20. Nos quatre dirigeants n'ont pas eu d'influence néfaste sur les liens Tl externes. Au 
contraire,. ils ont créé, favorisé, développé les liens Tl avec le GIE et avec les clients. Le point 20 
est donc infirmé. 

21, En revanche, on constate des positions différentes des dirigeants sur Ull continuum en ce 
qui concerne la pensée stratégique TI-affaires. Sur ce plan, BC a toujours eu une pensée plus 
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développée et plus sophistiquée que dans l'ordre, LM, Tl et GH. 169 Le point 21 est donc 
conti 1111é par nos cas. 

22. En ce qui concerne l'intégration des processus Tl et d'affaires, ils ont tous encouragé. 
même si c'est à des degrés différents, la prise de risque et l'expérimentation des TT. Même pour 
Tl. il est difficile de parler d'une véritable insuffisance. 170 Les différences portent plutôt sur la 
capacité à optimiser l'intégration des processus TI-affaires. Le point 22 est donc infirmé. 

23. Ils ont fait bénéficier leur personnel de formations, sauf chez GH en raison du manque de 
ressources, et ont développé les capacités de leur management TI par leur communication 
quotidienne. Mais les différences de connaissances et d'orientation TI entre dirigeants entraînent 
des divergences marquées dans la planification TI, le management de projet, le contrôle, la 
sécurité, la conformité aux standards, le recours en cas de désastre, les pratiques de 
développement- les cohérences des politiques, la base de talents. Le point 23 est donc confirmé. 

24. Nos cas confirment que, suivant ses connaissances Tl, sa vision des TI comme centre de 
coOts ou outil stratégique, le dirigeant accorde plus ou moins d'importance aux architectures de 
dOJUlées, réseaux et à leur tlexibilité, aux capacités de traitement, ainsi qu'à l'efficience et la 
fiabilité des opérations. La différence est nette par exemple de ce point de vue entre BC et Tl. Le 
point 24 est donc contil111é. 

Finalement, si les dirigeants de PME peuvent nuire aux capacités Tl, ils peuvent aussi être 
somce d'un développement impoliant des capacités TUSI, comme c'est le cas chez BC Dans nos 
cas, la balance penche plutôt largement du côté positif. En fait, un dirigeant de PME peut avoir 
un effet beaucoup plus direct sur les capacités rI/SI que le PDG d'une grande entreprise. L'enjeu 
est que cet effet peut être positif comme négatif. mais qu'il n'existe pas au même degré dans la 
PME une équipe managériale qui assiste, éclaire, influence, corrige le PDG. 

Les structmes de l'entreprise peuvent avoir un effet négatif sur les capacités TUS [ (points 25 
;3 30). 

25. Les structures de la PME limiteraient la pluridisciplinarité nécessaire aux équipes. Nous 
avons constaté en etfet une différence dans les com pétences entre BC, la PME la pl us grosse de 
l'échantillon, et les autres délégués. LM, Tl, GH ne disposent pas d'une équipe marketing, elles 
n'ont même pas de spécialiste marketing dédié. BC est la seule à avoir recruté une responsable 
des ressources humaines, une responsable administrative et financière et une statisticienne. La 
variété des compétences de GH est limitée à celle de ses deux 'associés'. La proposition 25 est 
donc confirmée. 

26. Les structures de la PME limiteraient les liens TI externes. Nos quatre couliiers ont des 
liens TI avec le GIE comme avec le marché (clients et prospects). Le point 26 nous semble donc 

infirmé. 
27. L'accaparation du dirigeant et des personnels par les tâches opérationnelles peut leur faire 

négliger la réflexion stratégique. L'examen de nos quatre cas fait apparaître un continuum en 

1(,9 Que ce soit pour la clarté de la vision de la manière dont les Tl contribuent à la valeur des affaires, 
l'intégration des planifications, l'habileté du management à comprendre la valeur des investissements TI, ou 
le financement pour détecter et tester une nouvelle génération de Tl. 
170 Chez TZ où pourtant le dirigeant a une vision non stratégique considérant les TI seulement comme un 
centre de coûts, le pOliefeuille d'applications est cohérent avec les processus d'affaires et la restructuration 
des processus d'affaires est raisonnée en termes d'investissement comme le montre ['épisode des 
référencements dans les moteurs de recherche. 
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fonction de la taille. Le DG de BC consacre plus de temps à la réflexion stratégique que, par 
ordre descendant, ceux de LM, Tl et GH. Par contraste, le gérant de GH est pris dans l'action 
quotidienne; sa 'stratégie' est émergente et résulte de l'adaptation aux évènernents 
environnementaux, aux évolutions du marché et de la concurrence. Le point 27 est donc 
confirmé. 

28. Le cumul de fonctions opérationnelles entraînerait chez les opérationnels un manque de 
formation, d'intérêt et de disponibilité pour l'intégration des processus d'affaires et TI. Nos cas 
font apparaître que les personnels de toutes les fonctions reçoivent de la formation alLX TI de 
l'entreprise, sont intéressés et disponibles. Seul le 'webmaster' de GH n'a pas reçu de formation 
pour une question de ressources financières. Mais le gérant lui a laissé le temps de se former lui
même car sa formation d'électronicien le plaçait en posture favorable pour comprendre 
l'informatique. En fait les seules personnes qui manquent d'intérêt et de disponjbilité pour les TI 
sont une minorité de commerciaux comme C2 chez Tl. Mais comme ils ont une fonction 
uniquement commerciale, on ne peut pas parler de cumul de fonctions opérationnelles. Dans le 
cas où des personnes cumulent plusieurs fonctions, cette polyvalence obligée favorise au 
contraire l'intégration des processus TI et d'affaires. Ainsi, les responsables infonnatiques de 
LM, Tl et GH, sont aussi des 'marketers' au quotidien. De façon générale, le faible nombre de 
niveaux hiérarchiques. en induisant une communication directe et fréquente entre les personnes. 
favorise cette intégration des processus. Le point 28 est c10nc infirmé. Cependant, la faiblesse des 
économies d'échelle réduit la portée de l'intégration des processus TI et d'affaires. Nous avons 
vu que la taille de BC et son réseau national d'agences lui permettaient de bénéficier beaucoup 
plus intensément que ses concurrents de l'intégration de ces processus. 

29. La concentration d'activités entre les mains d'un responsable TI sans collaborateur 
pourrait l'amener à négl iger planification, management de projet, standards et contrôles. Il est 
vrai que ces structures réduites se traduisent par un manque de planification fonnelle et cie 
management de projet et que le contrôle est plus ou moins empirique. Il existe bien une gradation 
dans la maîtrise de la planification, du développement logiciel, des contrôles, cie la finne la plus 
petite, GH, à la plus grosse, BC. Chez GH notamment, le développement logiciel est très 
artisanal, sans planification ni standards, d'où des problèmes de maintenance. Le responsable 
informatique de Tl est conscient des risques cie sécurité (virus, Internet) ; ce sont cles questions 
de coüt et de rentabilitéqui l'empêchent d'améliorer l'infrastructure TI. De même le 'webmaster' 
de GH est bien conscient du problème que posent les pannes chez l' hébergeur mais investir dans 
Lin système redondant serait-il rentable? C'est donc un problème de manque de ressources 
comme de surcharge de travail. Mais les deux problèmes sont liés à 1a petite taille de l'entreprise. 
Inversement cependant, ces structures réduites permettent au management TI d'avoir une 
planification, un management de projet, un contrôle beaucoup plus réactif, adaptatif, et efticient 
que clans des grandes structures. Le dirigeant du GIE comme le DG de BC soulignent l'efficacité. 
la réactivité et l'efficience du service informatique de BC par rapport à cel ui du GlE qui dispose 
pounant de 20 personnes. Le point 29 est donc à la fois confirmé et infirmé. 

30. Il est vrai que la faiblesse des économies d'échelle n'incite pas à investir dans 
l'infrastructure Tl. Be n'hésite pas à changer son AS/400 pour un modèle plus puissant quand 
Tl refuse d'investir dans un Intranet. La gradation est marq uée entre firmes : l' infrastruc ture TI 
de BC est plus puissante, étendue et sophistiquée que celle de LM, qui elle-même l'est pl us que 
celle de Tl, qui l'est plus que celle de GH. De même il semble exister une corrélation entre ces 
caractéristiques de l'infrastructure TI et le nombre de niveaux hiérarchiques, mais nos cas ne 
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nous ont pas permis de voir en quoi ces niveaux peuvent influencer l'infrastructure TI. Cette 
variable peut être trompeuse. Est-ce le nombre de niveaux ou la taille de l'entreprise qui 
influence i'infrastructure Tl ? En revanche, le cumul de fonctions, le peu de différenciation entre 
services. et la gestion de proximité ne semblent pas aller à l'encolltre d'une infrastructure 
Tl efficiente. Au contraire, ces facteurs favorisent l'effet cie levier de l'infrastructure Tl sur les 
opportunités d'affaires. Les responsables TI de LM, TZ, GI-! sont en même temps des 
'marketers', voire des commerciaux: ils sont donc immédiatement et directement impliqués dans 
le développement des opportunités d'affaires. Quant à la confusion entre opérationnel et 
stratégique, elle semble favorable dans la mesure où la conception, la cohérence, et la mise en 
œuvre de l'infrastructure TI en sont d'autant facilitées. Le point 30 est donc confirmé ou infinné 
suivant les critères llti 1isés. 

L'incertitude et la complexité environnementales rendent difficiles l'exercice des capacités 
TI/SI (points 31 à 36). 

31. L'enviro1Ulement instable et complexe ne facilite pas les partenariats affaires-Tl. La 
multidisciplinarité requise est sans cesse accrue et plus diverse en raison du rytlune accéléré du 
changement, des progrès de la science et de la teclulique, des bouleversements économiques, 
politiques, sociaux, culturels, Ainsi, la conseillère commerciale de LM doit de plus en plus 
devenir technicienne et maîtriser des compétences patrimoniales, fiscales, successorales, etc. BC 
a recruté une statisticienne et pratique maintenant l'analyse multivariée. Il est de plus en plus 
risqué dans ces conditions de sponsoriser ou piloter des projets TI, et d'encourager 
l'expérimentation TI. 

32. Les liens avec des pat1enaires externes deviennent de plus en nombreux et complexes. 
Les comm unications des délégués avec le GIE, les clients, les prospects, se sont 111 ultipl iées et 
complexifiées toutes ces dernières années. Ce point est donc confirmé. 

3:1. Développer une pensée stratégique Tl-aftàires originale devient de plus en difficile et 
['exercice nécessite d'être renouvelé, comme le montrent les exemples de GH et Tl. 

34. II en va de même pour l'intégration des processus d'affaires et TI. Les changements 
législatifs, concurrentiels. technologiques, obligent à revoir cette intégration. Par exemple, si le 
législateur impose de valider les choix d'investissement par écrit au client, cela posera un 
problème à Be au cœur de son activité (cf. 'Influence de l'environnement sur Jes activités et les 
performances', dernier paragraphe dans 8.1.3). 

35 et 36. Les changements rapides de l'environnement compliquent Je travail du manager TI 
qui doit sans cesse s'adapter aux évolutions technologiques et autres et faire évoluer 
l'infrastructure Tl, comme en témoignent par exemple les menaces renouvelées en matière de 
sécuri1é informatique. Cela complique d'autant plus la tâche du manager T[ que la PME manque 
de ressources comme le montre l'exemple de Tl. 

Les points 31 à 36 sont donc confirmés dans nos quatre études de cas. Mais, inversement. la 
munificence, la turbulence et la complexité de l'environnement peuvent constituer des stimulants 
impol1ants. Ainsi la crise de 1998 a obi igé Tl à reconfigurer toute son organisation. ses 
structures et ses processus. Les changemel1ls de législation s'imposent aux courtiers et les 
obligent à modifier leurs capacités TI/SI. La munificence du marché incite au développement de 
ces capacités et en donne les moyens. Le développement d'Internet a permis un formidable 
progrès des communications externes. Les progrès des cOlUlaissances en Tl et management et 
leur diffusion permettent d'élever les compétences du management TI. L'amélioration constante 
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et très forte du rapport coOt-efficacité des équipements infol1natiques pennet régulièrement 
d'améliorer l'infrastructure Tl à moindre coOl. De ce point de vue, les points 31 à 36 sont donc 
également inftllllés. 

La concurrence serait un frein à l'expression des capacités TlISl (points 37 à 42). 
37. Le fonctionnement Tl comme imitation de la conCLUTence pourrait freiner les partenariats 

affaires-Tl dans la mesure où la PME ne cherche pas à exploiter ses capaci tés spécifiques mais à 
réagir aux initiatives la concurrence. En fait, Be, LM et GH ont développé leur propre approche 
des pmtenariats affaires-Tl. Par ailleurs, la concurrence constitue plutôt un aiguillon qu'un frein. 
Ces quatre courtiers s'inspirent de la concurrence à l'occasion pour enrichir leur approche. C'est, 
poussé par la concurrence, que le PDG de TZ a essayé le référencement dans les moteurs de 
recherche. L' i'lstallation de BC à Toulouse a poussé Tl à Youvrir à son tOUI' une boutique et à 
intégrer le travail de ee2 à celui de l'agence et du service informatique. Le point 37 semble donc 
intil1l1é. 

38. Il en va de même pour les liens externes. Ce n'est pas sous la pression de la concurrence 
que GH s'est lancée dans la prospection par Internet mais pour exploiter une idée innovante clans 
le secteur. Be a développé un modèle spécifique de communication avec le marché sans imiter 
ses concurrents. Le modèle de BC il constitué un aiguillon plutôt qu'un frein à l'expression des 
capacités de communication externe TVSI cie LM. Tl a développé son moclèle spécifique de 
travail cie la cl ientèle existante avec les TI depuis 1990. Le point 38 nous semble donc aussi 
infirmé. 

39. L'examen des alignements TI-affaires nous a amené à constater que Be, LM, GH, Tl 
avaient adopté des perspectives différentes: exécution de la stratégie, transformation de la 
teclmologie et niveau de service. Le point 39 sur la pensée stratégique Tl-affaires est donc 
infirmé. 

40. L'analyse comparative de leurs processus nous a montré que ces quatre courtiers avaient 
développé des approches différentes de l'intégration des processus TI-aftàires. Même LM et BC 
qui développent la même approche, présentent des différences dans l'exécution. Le point 40 est 
dOllC infil1l1é. 

4 J. Le management TI serait amené à adopter Ull comportement conformiste d'imitation qui 
occulte la ll1i~e en valeur des capacités TI de l'entreprise. POLlltant il existe de grosses différences 
en matière de planification formelle, de standards et cie contrôles. Les quatre délégués ont 
développé leurs propres logiciels marketing et commerciaux en interne. BC n'a cessé d'ilUlover à 

l'initiative de la DG, du Marketing et du Commercial. et non de la concmrence. LM a développé 
ses logiciels en partenariat avec le GIf. GH a été pionnier pour les moteurs de recherche dans le 
monde Al. TZ a développé son propre SGBD depuis 1990 sans s'occuper de la concurrence. La 
plartification formelle de Be n'a pas été imitée. Le point 41 nous semble donc aussi infirmé. 

42. L'infrastructure TI de Be n'a pas été reprise par ses COnClIlTents. Si LM, Tl, GH ont le 
même genre d'infrastructure, ce n'est pas par imitation. mais pour des raisons de coCit. GH achète 
au moindre COltt chez Lidl. LM ne met à disposition à l'agence centrale qu'un PC pour deux 
commercia les. TZ attend que les technologies soient banalisées et les prix bas pour amél iorer son 
infrastructure. Ce n'est donc pas la pression de la concurrence, mais le manque de ressources ou 
la recherche d'économies qui guident leurs choix cl' infrastruct-ure. Le point 42 est donc aussi 
infirmé. 
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Inversement les PME ont des atouts qui peuvent leur permettTe de mettre en valeur leurs 
capacités T'lIS r (points 43 à 48). 

La petite taille de l'entreprise peut aussi se révéler un atout. Nos études de cas ont montré que 
la flexibilité, la réactivité et la capacité de réorientation de l'entreprise, les échanges directs et 
oraux, facilitent la mise en place et en œuvre des partenariats affaires-Tl, des liens externes et 
d'une stratégie affaires-TI. Elles permettent de mettre en œuvre plus facilement et rapidement 
l'intégration des processus. Ces qualités favorisent l'adaptation du management TI et de 
l'infrastructure Tl. En témoignent notamment les changements de T2 à pattir de 1998 et 2003, le 
fonctionnement de GH, l'amélioration constante de Be, le développement de LM. Les points 43 
fi 48 nous semblent donc confirmés. 

Quelles recommandations pouvons-nous faire pour les dirigeants de PME en n)atière de 
contribution des Tl/S!? La problématique des PME pour aniver à tirer le meil!eur palti des 
capacités TflSI est donc d'arriver il surmonter les handicaps qui sont les leurs (manque de 
ressources, planification stratégique, insuffisances du dirigeant, structures de l'entreprise) et 
d'exploiter au mieux leurs atouts spécifiques (flexibilité, agilité, réactivité, capacité de ('emise en 
cause, communication rapide et directe, qualités du dirigeant). NOLIS avons vu l'importance du 
facteur taille dans J'avantage et le désavantage concurrentiels. On ne peut donc que recommander 
ClUX patrons de PME d'essayer de parvenir à la taille critique en augmentant leur capital social, en 
empruntant et en augmentant leur autofinancement. Le manque de ressources peut être aussi 
pilllié en partie en utilisant les moyens de partenaires externes comme. péU exemple dans nos cas, 
le CiIE et les apporteurs d'affaires, mais aussi des conseillers extérieurs 'lui leur permettront de 
mieux orienter et développer leurs capacités. En matière de planification stratégique, sans tomber 
dans l'erreur d'une planification lourde inadaptée aux PM E, un minimum d'orientation 
stratégique des Tl/SI et de gestion de projets nous semble nécessaire. Si ces compétences 
manquent dans l'entreprise, quelques formations et rapport d'un conseiller extérieur peuvent 
donner un minimum de bases. Les mêmes solutions peuvent être appliquées aux insuffisances cie 
compétences cles dirigeants pOUf éviter les plus gros écueils et ouvrir l'éventail des possibilités 
stratégiques. Les structures de l'entreprise ne peuvent évoluer que progressivement. Milis une 
petite taille n'est pas une fatalité. C'est aussi en prenant des décisions de financement, 
d'investissement de recrutement. de développement que la PME fait évoluer ses structures. Be 
en est un excellent exemple. Ces décisions compolient des risques, bien sûr, mais ne rien faire est 
probablement un risque encore plus grancl. compte tenu des changements de l'environnement et 
du développement des concurrents. Un moyen de limiter ces risques est de pratiquer des projets 
pilotes, « le marketing expéditionnaire» (Hamel et Prahalad, 1995), des tests. La firme peut ainsi 
rassembler cie l'information et de la connaissance et donc réduire l'incertitude avant cl 'investir 
massivement. Un autre moyen est de faire cie vrais choix stratégiques et de n'investir que dans les 
projets Tl qui mettent en œuvre les capacités stratégiques. Enfin. les dirigeants de PME doivent 
continuer à exploiter pleinement les atouts spécifiq ues de leurs firmes (flexibi 1ité, agi lité. etc.). 
Mais ils doivent se méfier que ces qualités ne constituent pas un alibi à leurs lacunes en matière 
de ressources, de planification stratégique et de compétences. 

Confrontons nos résultats au deuxième contexte spécifique de notre recherche: l'assurance 
vie en France. En quoi notre recherche confirme ou infilll1e-t-elle ce que nous avions fait ressoltir 
dilns notre revue des enjeux stratégiques et des capacités TIISI dans J'assurance vie? 
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17.4.2 Discussion des enjeux stratégiques dans l'assurance vie 171 

Nous passons en revue ces enjeux par rapport aux résultats de notre recherche: facteurs clés de 
succès, intensité concurrentielle et diftërenciation, développement des modes de distribution et 
intensité concurrentielle, stratégies de différenciation et adaptation à la demande. rénovation 
sélective des processus métiers, innovation et le modèle d'affaires. 

Les facteurs clés de succès (FCS) 

Nos études de cas confirment bien les FCS recensés dans la section 7.5 : qualité du produit et 
du contrat, frais, image de l'assureur, qualité des conseillers commerciaux, accessibilité des 
services, rapidité et réactivité, diversité des canaux de communication, flexibilité des services, 
efficacité administrative. 

Stratégies de différenciation, intensité concurrentielle et adaptation à la demande 

L'intensité concLmentielle est confi1111ée par nos cas: conCUITence entre courtiers AZ, avec 
les courtiers Cn ligne, avcclcs réseaux des banques et des assureurs, concurrence indirecte des 
autres solutions de placement financier. Est contïl111ée aussi la diftërenciation des délégués TZ 
avec ces compétiteurs: réactivité, disponibilité, capacité de conseil, qualité du contrat, permertent 
aux délégués AZ de se différencier. En témoigne par exemple l'épisode où les clients d'une 
agence bancaire située à côté des bureaLLx de Tl vident leur compte pour le placer chez ce 
délégué. 

BC, LM, Tl se sont orientées vers une véritable stratégie de différenciation Oll le 
management de la relation cl ient a pris toute sa dimension stratégique. GH l'a fait pOUl" les 
prospects et se voit obligé d'y venir pour les clients maintenant que le rytlune de prospection pm 
Intel11et se ralentit. Nos cas confinnent la nécessité d'une véritable politique de fidélisation et du 
développement d'Lill système d'informations marketing élIiiculé autour de la généralisation de 
bases de données clien\. Cela est d'autant plus symptomatique qu'il s'agit de PME. 

En revanche, l'importance accrue des TIC n'a pas amené Al à remettre en cause 
l'organisation par réseau et à raisonner par typologie de clientèle. De même, aucun délégué Al 
ne propose, par niche de clientèle identifiée, une gamme de produits et cie services complète. Les 
considérations marketing et stratégiques prédominent par rapport aux possibilités teclmologiques. 
Pourquoi aller vers un l11arché lARD moins munificent, moins rentable, plus concurrentiel quand 
on a une très belle image de marque dans l'assurance vie? D'autant plus que ce n'est pas 
vraiment le même métier. Al et ses délégués restent ancrés dans leur politique de spécialisation. 
Cette considération ne semble donc pas valable pour des spécialistes de l'assurance vie. Elle peut 
l'être en revanche pour des coul1iers lARD. 

Enfin, le souci de renforcement de la qualité de service est pleinement confirmé dans nos cas. 
Il se traduit par la personnalisation de la relation clientèle et la dimension assistance-conseil à 
toutes les phases de la commercialisation. 

171 Cf. analyse préalable en 7.5 
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Développement des modes de distribution et intensité concurrentielle 

Nos cas confirment également que les nouvelles technologies ne représentent pas un nouveau 
canal de distribution qui serait à part des autres mais plutôt une nouvelle forme de l'assurance 
directe intégrée à un titre ou à un autre par J'ensemble des modes de distribution. BC, LM, TZ 
combinent Internet à leur mode de vente traditionnel. Seul GH en a fait un canal unique et 
spécifique, mais en 2006 elle se voit obligée de développer parallèlement un mode traditionnel de 
distribution, celui des apporteurs d'affaires, et envisage d'ouvrir une boutique. Nos quatre cas ont 
montré aussi le rôle fondamental des agences et ainsi le bien fondé d'un modèle «clic et 
mortier» par rapport à un modèle purement Intemet. La valeur de ce modèle est d'ailleurs 
confirmée par les banques qui ont su développer les deux modes et ainsi conquérir des pm1s de 
marché depuis les années 1980. On retrouve le même succès de ce modèle en Amérique du Nord. 
Lejeune el Roehl (2003) montrent comment les banques ont développé un avantage concurrentiel 
en associant automates bancaires et flux d'information. 'L'architecture dure' rend capable 
'l'architecture douce' qui en retour rend efficace l'appl ication de 'l'architecture dure'. « En 
alignant les technologies de l'information èt les éléments « hard » de leur architecture 
organisationnelle avec des éléments «soft» comme la réputation, la coopération et le partage 
d'information, les banques trad itionnelles se sont créés des avantages stratégiques puissê1llts. » 
Certes, les courtiers en 1 igne corma issent un déveJoppement très important. mais nous avons vu 
que les plus gros acteurs du courtage en ligne sont des filiales de grandes banques ou groupes 
d'assurance. Par ailleurs. ils évoluent vers le conseil et ouvrent parfois des boutiques. 

Nos études de cas ont confirmé que les banques ne prenaient pas de clients aux délégués 
AZ (c'est plutôt le contraire) et que leur développement se faisait à paltir Je Jeur base cie 
clientèle. 

L'importance fondamentale des réseaux explique le développement des banques dans 
l'assurance vie mais aussi chez nos coul1iers Al. Nous avons vu que leur développement 
commercial était très lié à l'ouvel1ure d'agences. En témoigne notamment la progression de Tl 
en nombre d'adhérents, collecte et pan de marché dans les années qui suivent ses deux 
ouvertures de boutiques. Le rôle du réseau est aussi un facteur explicatif d'une implantation 
uniquement nationale: BC comme LM, Tl et GH se limitent à l' hexagone, même si Internet leur 
permettrait de s'adresser théoriq uement au monde entier. 

Une autre confirméltion est le rôle crucial du marketing contemporain. La vrélie richesse des 
entreprises est dans leur capacité à gérer et à garder leur clientèle. Le développement de Be, LM 
et Tl est fondé sur ce principe. La politique commerciale de Tl est même fondée uniquement là
dessus. Seule GH a tout misé sur la prospection. Mais cela était normal pour une société créée en 
2000 et qui devait se bâtir une clientèle. Par ailleurs, la non exploitation de la clientèle créée 
constitue probablement une erreur stratégique. Une autre leçon du marketing est que la maîtrise 
de la distribution a une incidence essentielle sur le prix de revient. BC en fait la démonstration en 
démultipliant la productivité de ses commerciaux grâce à leur interaction avec le marketing et les 
TT. 

Le développement des délégués Al plaide en faveur de la proposition selon laquelle c'est à 
une sélection accrue à l'intérieur de chaque canal entre acteurs plus performants et acteurs moins 
pelfonnants que nous risquons d'assister plutôt qu'à une substitution ou à un bouleversement des 
modes de distribution. La maîtrise des nouvelles technologies est bien au centre de cette capacité 
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à faire la différence par rapport aux autres, comme le montre la supériorité de BC par rappolt aux 
autres délégués. Mais il faut souligner fOltement que ce n'est qu'en associant étroitement les Tl 
aux autres capacités de l'entreprise que l'on arrive à ce résultat. La capacité marketing 
notamment est tout aussi essentielle. 

La rénovation sélective des processus métiers 

La performance commerciale, l'amélioration de la qualité de service, la productivité, de 
nouvelles compétences métiers et capacités d'adaptation, correspondent bien à des objectifs 
fondamentaux chez les quatre délégués AZ. 

Examinons les axes stratégiques pour la sélection des investissements prioritaires. En ce qui 
concerne l'interaction avec les clients, AZ et ses délégués sont bien orientés vers la 
simplification de la souscription, l'amélioration de la rapidité de réponse aux demandes et 
d'exécution d'actes de gestion courants. Mais la mise en place de plates-formes de relation 
clientèle et la vente croisée ne sont pas du tout à l'ordre du jour. La qualité des processus de 
collaboration du groupe AZ avec ses distributeurs est recherchée et fait l'objet d'investissements 
TI prioritaires. Cependant, les critiques émises par les délégués montrent que ce n'est pas 
suffisant en raison d'une culture jugée pas assez commerciale et trop bureaucratique. Les 
processus concernant les produits ne dénotent pas de mise en marché rapide ni de travail en 
projet. La gamme est standardisée et ne propose pas de produits de niche autorisant une 
personnalisation. Ce troisième a\e est donc considéré comme peu stratégique chez AZ. Le 
groupe a cependant lancé quelques nouveaux foncls ces delllières années. Mais sa politique de 
produits est guidée par une politique de standardisation s'adressant à la masse du marché, clonc à 
une clientèle aux connaissances flnancières limitées. Le bilan est donc mitigé au GIE. 

Les délégués sont contraints par ces choix du groupe AZ. Cependant, à leur niveau, ils 
développent une politique d'interaction intensive avec le marché, associant TI et moyens 
commerciaux et marketing. 

BC constitue une expérience réussie de rénovation des processus métiers. C'est même chez 
eux un processus pem1anent. Les investissements sont concentrés sur les travaux clairement 
contributifs à ces priorités comme pour 'Ja fiche découvelte' par exemple ou le recrutement d'une 
statisticienne. Des politiques de conduite du changement onl été développées comme pour les Tl 
avec le concours de sociétés de conseil exlel11es ou pour le rôle pilote du marketing avec les 
tournées du DG auprès des commerciaux, ou encore' les atel iers'. L'avancement, la gestion des 
risques et les arbitrages sont soumis à la direction générale. Seule l'externalisatioll n'est pas 
pratiquée. Mais, comme ces processus sont au cœur de la 111 ise en œuvre de la stratégie de BC, il 
nous semble que cela est paliaitement justifié: BC ne doit pas se séparer des capacités 
opérationnelles qui sont à l'origine de ses capacités stratégiques. Qu'Accenture parle de 
l'externalisation des processus dans les solutions n'a rien d'étonnant puisqu'elle offre du conseil 
dans ce domaine. Cela ne signifie pas que c'est forcément l'intérêt d'un coultier ou d'un 
assureur. Deux critères notamment doivent être considérés en priorité: la société dispose-t-elle 
de ces ressources? celles-ci sont-elles stratégiques? En fonction des réponses, la politique 
adoptée devra être différente (Roy, 1999). 
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L'innovation et le modèle d'affaires 

Les quatre grandes tendances du futur l72 sont-elles vérifiées dans nos cas? Les 
consommateurs, exigent effectivement davantage de services et de commodités. Ils veulent par 
exemple à ia fois toute une gamme de services Internet, mais aussi la disponibilité d'un conseiller 
commercial capable de les écouter et les conseiller en agence. La teclmologie diminue les 
barrières à l'entrée: de nouveaux entrants comme les acteurs de la grande distribution sont 
arrivés. Les derniers progrès technologiques leur permettent d'établir des interactions quasiment 
en temps réel avec les cl ients via des réseaux de communication associés à des mécanismes de 
protection de la confidentialité. Les délégués AZ sont confrontés à cette nouvelle offre 
développée par les courtiers en ligne. L'harmonisation des réglementations en vigueur et 
l'adoption de standards de l'industrie prennent une dimension européenne. 

Les effets de ces tendances sont cl' ores et déjà confirmés. L' innovation est devenue Ull 

impératif. Même des PME comme BC oU des TPE comllle GH innovent et sont des pionJ1iers, L<:1 
technologie peut transcender les problèmes sectoriels récurrents et mod ifier les règles du jeu 
comme le montre le succès des courtiers en ligne ou J'arrivée de nouveaux entrants. Nos quatre 
délégués et AZ n'en ont pas trop ressenti les effets jusqu'à maintenant en raison cie l'image d'Al. 
du type traditionnel de leur clientèle, et de leurs liens commerciaux. Mais ils ont pris du retard en 
matière de services Internet. Symphonis par exemple otlre un site Web où le client peut suivre 
ses comptes et opérations. voir les riches valeurs et les graphiques des muJtiples fonds composant 
le contrat. et réaliser en ligne des arbitrages, virements et autres opérations. Les nouveaux venus 
sur le marché contribuent à remettre en cause les modes d'exploitation traditionnels. ne serait-ce 
qu'en proposant des frais d'entrée à 0 %. Ce n'est qu'en 2007 qu'Al a commencé à prendre en 
compte cette nouvelle concurrence en baissant ses frais d' entrée. Cette exigence 
d'expérimentation dépend de la capacité d'innovation. Les investissements stratégiques en 
matière cl 'innovation vont constituer un factem de réussite décisif. Pour des PME aux moyens 
restreints. les deux capacités critiques seront donc de savoir se concentrer sur les investissements 
TI prioritaires stratégiquement et de savoir les combiner aux autres capacités. 

Nos cas mettent bien en lumière le r61e crucial des capacités dynamiques et notamment du 
dirige~lnt en matière d'innovation et de modèle d'affaires. L'importance stratégique des capacités 
dynamiques de l'entreprise sera accrue à l'avenir dans l'industrie de l'assurance vie. 

17.4.3 Industrie de l'assurance vie et capacités TI/SI173 

Que nous appol1e notre recherche à propos des relations électroniques avec les prospects et 
cl ients, de l'intégration des nouvelles technologies dans les réseaux existants, des relations 
électroniques entre professionnels, de l'impact des Tl sur la productivité, des stratégies Tl/SI. 
dans j'assurance vie? 

A propos des relations électroniques avec les prospects et clients 

!7~ Cf. al1icle 7.5.6 
173 Cf. analyse préalable en section 7.6 
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Nos cas confirment qu'Internet est devenu un nouveau canal technique de distribution, actif 
pour GH, BC et LM, passif pour Tl (uniquement le site Web). Toutefois, lntemet ne permet pas 
encore d'effectuer l'ensemble du processus de vente en ligne: il manque la phase finale de 
signature du contrat. La force des délégués Al est d'offrir en complément la possibilité de 
rencontrer un conseiller commercial, y compris à domicile. Le GIE, BC, LM et SUltOut Tl 
préfèrent plutôt uti 1iser leur portail Internet comme un moyen de communiq uer avec le cl ient et 
de générer des rendez-vous avec les commerciaLLx. Seule GH util ise Internet essentiellement 
comme un moyen de prospection via les moteurs de recherche. La vente pm Internet représente 
un canal de vente de plus en plus important chez Be et LM, mais il ne s'agit pas - sauf 
exceptions - d'une vente directe, une intervention des commerciaux restant nécessaire. Chez TZ, 
la vente par Ill1emet est en fait restée tout à fait marginale car son modèle d'affaires est 
profondément axé sur les commerciaux. Chez GH, paradoxalement l'impoJtance relative de ce 
canal diminue parce que de plus en plus utilisé par la concurrence et donc de moins en moins 
efficient; cela a amené GH à développer la vente par apporteurs d'affaires, qui représente 20 % 
du chiffre d'affaires en 2006 contre 1 % auparavant. Mais l'impact des coultiers en ligne se fait 
sentir sur les cOLIJtiers Al puisque le groupe a dü finalement décidé une baisse de ses fra is 
d'entrée en 2007, après l'avoir fennement refusé pendant des années. Nos études de cas 
confirment donc notre analyse préalable des relations électroniques avec les prospects et clients 
et montre des positions et évolutions différentes des acteurs en fonction des critères utilisés. 

A propos de l'intégration des nouvelles technologies dans les réseaux existants 

GH représente bien un acteur nouveau avec un modèle d'affaires nouveau. Mais pour LM et 
BC, les TIC sont une autre manière de vendre leur produit, et pour Tl de le faire connaître. Pour 
Bc' LM et TZ, ces nouvelles technologies deviennent de plus en plus complémentaires à l'acte 
d'intel111édiation. GH parcourt le chemin en sens inverse en partant d'Internet pour arriver à 
l'intermédiatioll. Globalement, nos cas confirment qu'il y a intégration des réseaux 
technologiques dans les canaux de distribution existants, plutôt que remplacement. Mais les 
délégués Al continuent à bénéficier d'un avantage concurrentiel par rappolt aux courtiers en 
ligne: la personnalisation de la relation client et la capacité de le conseiller, ce qui explique 
qu'ils aient pu résister aussi bien jusqu'à maintenant. 

A propos des relations électroniques entre professionnels 

La capacité d'intégration électronique entre un ensemble de filmes change-t-elle la base de la 
compétition clans un marché? L'infrastructure commLlne du GIE ne peut pas créer de 
diftërenciation entre les cOLutiers Al. En revanche, elle est indispensable - face aux mastodontes 
bancaires et autres - pour appolter aux coultiers Al une maîtrise des coüts et des compétences en 
matière administrative, fiscale, jLU'idique, techJ1ique, etc. Dans le même temps, les délégués Al 
ont développé chacun un système propriétaire unique pour l'expJoitation commerciale. Ils ont 
donc estimé que l'avantage concurrentiel gagné sur le plan commercial à partir de leur système 
propre peut être plus grand que l'avantage coopératif de la standardisation. Le GIE a en effet 
aussi développé des logiciels marketing et commerciaux pour exploiter ses bases de données. et 
les cl mis à disposition des courriers Al. Mais les délégués jugent que leurs propres logiciels sont 
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plus pratiques, plus faciles d'utilisation. plus flexibles et plus efficaces; autrement dit ils 
peuvent mieux les maîtriser. On retrouve ici ceUe importance capitale de la nexibilité et de 
l'agilité pour les PME. Cet avantage semble compenser pour eux l'inconvénient du 
doublolmement des coüts de développement. Nos cas ne pennettent donc pas de trancher entre 
les deux solutions. L'infrastructure commune leur permet de partager et maîtriser les coûts de 
gestion et d'accro'itre leur capacité à traiter t'information pour composer avec l'incertitude 
environnementale. Leur système propriétaire leur permet d'essayer de développer un avantage 
concurrentiel. Finalement, des rôles différents sont donc dévolus aux deux types de systèmes, ce 
qui expliquerait ce doublon. 

A propos de l'impact des TI sur la productivité 

Nos quatre cas confirment pleinement j'impact positif fort des TI sur la productivité. Chez 
TZ les Tl ont permis de réduire les effectifs de moitié et de générer les économies indispensables 
pour sauver l'entreprise. Chez Be, elles sont l'instrument principal de la meilleure productivité 
par commercial des courtiers vie à destination des particuliers. Chez LM et GH. elles SOI11 

indispensables à une productivité élevée. Les Tl ont un impact positif à la fois direct en réduisant 
les coüts. mais aussi indirect en se combinant aux autres capacités opérationnelles de l'entreprise. 

A propos des stratégies TIISI 

En matière cie stratégies Tl/SI, que donnent nos cas par rapport à notre analyse préalable: 
Les quatre délégués ont développé des TI qui maintenant donnent satisfaction aux départements 
clients de l'informatique. C'est le résultat de nombreuse~ années d'investissements Tl, d'efforts, 
d'alignements des TI avec les services utilisateurs. Ce11es, des demandes subsistent, des besoins 
nouveaux apparaissent (systèmes nomades), mais globalement les utilisateurs sont satisfaits de 
l'outil actuel. 174 Des stratégies TI - affaires différentes sont poursuivies selon les fïrmes. Tl 
privilégie le conh'ôle de ses coùts informatiques. Mais BC démontre qu'il est possible pour une 
PME de l'assurance vie de savoir sélectionner les investissements en fonction des domaines les 
plus porteurs de valeur pour l'entreprise. BC constitue une il1ustration des principes de Weill. 
Ross, Robertson (2006). Elle a su concentrer ses investissements informatiques sur ses 
compétences clés: la productivité, la connaissance et le ciblage du marché, la réactivité et le 
pilotage, la communication externe. BC n'a pas sacrifié ses investissements informatiques clans 
les projets novateurs en période difficile, elle ne s'est pas soumise au cycle traditionnel des 
investissements informatiques. En conséquence, cette firme n' a pas connu de vieillissement cie 
ses applicatifs ni de difficulté à délivrer ses projets Tl. Elle a intégré ses Tl el ses processus 
d'affaires au quotidien. 175 Ces processus sont suppol1és par une infrastructure Tl maîtrisée. 
efficace et évolutive. En conséquence, BC effectivement bénéficie d'employés hautement 
productifs, d'investissements profitables et d'initiatives qui sont des succès que ses concurrents 
tentent d'imiter. Cette fondation réussie pour l'exécution appo11e bien une croissance forte, des 

17. Comme chez GH par exemple, pourtant la plus petite et la moins bien dotée des quatre délégués:
 
« Maintenant nous sommes vraiment pros» (gél'3I1t).
 
17, Par exemple en créant une relance automatique des conunerciaux pal' le système informatique pour le
 
suivi des actions marketing.
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profits très élevés, et des coOts TI bas. L'automatisation y rend les processus individuels moins 
flexibles, les employés se plaignent parfois de cette centralisation. Mais elle rend aussi 
l'entreprise plus agile en libérant la direction des problèmes dans les activités de moindre valeur, 
et en lui permettant de se focaliser sur la définition et la mise en œuvre de la stratégie. 
Effectivement, grâce à une vision claire, une gouvernance bien conçue, et des incitations 
<"ignées, BC peut développer un avantage concurrentiel soutenu en maîtrisant son modèle 
opérationnel, son architecture d'entreprise, son inodèle d'engagement dans les TI. 

Qu'en est-il en ce qui concerne les quatre leviers (reconstruire, moderniser, circonscrire, 
déléguer; cf. 7.6.5) d'une stratégie de modernisation? On constate que nos quatre délégués n'ont 
pas reconstruit leur SI, [nais plutôt modernisé leur système de façon évolutive au fil des années, 
depuis 1990 pour BC, LM et TZ, depuis 2000 pour GH. Tous quatre ont su circonscrire lems 
travaux de modemisation aux systèmes métiers vie commerciaux, laissant au GIE les aspects 
gestion. Cela s'est faie naturellement, peut-être parce que, pour des PME aux moyens limités, 
voire très limités, concentrer ses investissements TI sur J'essentiel est un choix obligé. La 
faiblesse de leurs ressources deviendrait un atout pour la sélection des investissements Tl. Enfin, 
depuis leurs débuts ces courtiers ont délégué la partie gestion de leurs TI au GIE. Mais c'est une 
conséquence du choix d'AZ et de son contrat plutôt qu'un choix informatique indépendant. Ce 
choix cependant leur a bien permis de se concentrer sur les investissements Tl critiques pour leur 
métier. Le OIE en revanche ne pratique pas la sous-traitance ou l'externalisation. Selon le 
dirigeant du GIE, cela apporterait une efficience rare dans la profession. Selon les délégués, une 
marge d'amél ioration importante existe pour l'informatique du GlE. 

Conclusion sur les enjeux dans l'assurance vie et les capacités TIISI 

En conclusion, il est frappant de constater que des courtiers qui ne sont que des PME, ont su 
développer des stratégies d'affaires et TUS] modemes dans le secteur de j'assurance vie. Le 
deuxième enseignement marquant réside dans la diversité des politiques suivies et les différences 
cie degré dans la réalisation en fonction des firmes, même s'il existe aussi des points communs 
entre celles-ci. Ces firmes sont pourtant soumises au même environnement, font partie du même 
groupe, vendent le même produit, sur le même territoire. C'est plus la différence de leurs 
capacités, et notamment de leur dirigeant, qui explique ces différences de stratégies et de 
résultats. 

A l'issue de ces rétlexions, quelles recommandations peut-on faire aux courtiers en assurance 
vie? En matière de fCS, l'enjeu est maintenant d'avoir à la fois des produits et un service de 
qualité. Des courtiers en ligne proposent déjà des offres Inultigestion très riches à cles tarifs très 
attractifs. Reste le problème du conseil pour eux. Mais rien n'empêche de segmenter le marché 
pour mieux répondre aux différents besoins. Par ailleurs, si le recours à des conseillers est plus 
coüteux, les Tl peuvent fournir une partie de la solution. Pour avoir visité de nombreux sites Web 
de courtiers en ligne, nous pensons que - même si ces sites proposent déjà de nombreux outils et 
services - beaucoup de progrès peuvent encore être réalisés en matière de fiabilité du site, de 
facilité cI'utilisation, de disponibilité cles outils et surtout de conseil. Il reste à développer des 
logiciels Inulticritères qui aideraient le client à faire ses choix stratégiques de placement et 
tactiques de produits (OPCVM). 
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La capacité il se différencier des concurrents va devenir de plus en plus importante. Les banques 
ont pu se développer grâce à leur clientèle existante et leurs réseaux d'agences, mais aujourd'hui 
elles sont en retard clu point de vue du conseil en assurance vie. De ce point cie vue, les clélégués 
Al gardent un atout spécifique. Mais les courtiers en ligne ont ouvert un nouveau front de 
concurrence où les délégués AZ sont moins bien placés. Pour satistàire les FCS du marché en 
croissance des internautes, les courtiers doivent développer une offre de services Web beaucoup 
plus pointue. Pour les délégués AZ, c'est au niveau du GIE que cela devrait être fait. Certes, le 
secteur a connu des modèles différents et en partie incompatibles comme le cOLutage en ligne et 
le conseil en face il face. Mais le marché a montré qu'il désire le meillem des deux mondes. Et le 
modèle 'clic et mortier' des banques montre que c'est possible, même si elles ne l'ont que peu 
approfondi pour le moment. L'intégration des nouvelles technologies dans les réseaux existants 
est devenue la norme, mais toutes les implications n'en ont pas été tirées. 11 reste à intégrer les 
cieux modèles pOUl' répondre au mieLLx aux besoins des clients tout en contrôlant les coOts. Les Tl 
peuvent être le moyen d'y parvenir s'ils sont développés pour répondre à une p3rtie des besoins 
d'information, d' aicle au diagnostic et de consei 1. L3 formation des cl ients constitue un moyen 
com plémentaire et nécessaire de l'util isation de ces outi Is. Des courtiers en 1 igne proposent déjà 
des formations gratuites il leurs clients. Une autre recommandation fondamentale est de 
développer les capacités marketing. Nous avons vu l'importance stratégique de ce genre de 
ressources en association avec les Tl. Nous pensons notamment que l'analyse multivariée peut 
être un moyen puissant cI'utiliser 3ull1ieux les bases de données de ces courtiers. Cette évolution 
nous semble d'autant plus nécess3ire que les grands acteurs, bancaires not3mment, connaissent 
ces techniques (analyse discriminante, analyse factorielle, régressions, etc.) depuis longtemps et 
ont les moyens de les utiliser. 

L'exemple de BC montre qu'il est possible de procéder cie manière compétitive à la 
rénovation des pl'OCeSSU5 métiers pour une PME de l'assurance vie. L3 sé lection des 
investissements prioritaires est une compétence cruciale pour des PME. Les coultiers doivent 
développer cette compétence. M3is pour couvrir l'ensemble des axes stratégiques, une 
coopération étroite et efficace avec 'le franchiseur' (AZ par exemple) est indispensable. La 
c3pacité de créer une synergie des ressources internes ei externes constituer3 dans l'avertir un 
point très impol1ant de démarcation entre les groupes d'assur3nce vie qui réussissent et ceux qui 
ne réussissent pas. 

En matière d'innovation, les courtiers devront savoir se concentrer sur les investissements TI 
prioritaires stratégiquement et les combiner aux autres capacités. Ils devront aussi savoir coopérer 
le plus efficacement possible avec leur Groupe. Le dirigeant doit être conscient qu'il joue un rôle 
clé dans ces processus, et.qu'il doit développer les capacités dynamiques de son entreprise et 
stimuler celles de son Groupe. 

Les dirigeants des cOLlltiers et des Groupes doivent bien voir que les TI/SI constituent un 
gisement de prod uctivité considérable dans lequel des progrès importants restent possibles, 
surtout pour les petits acteurs. Ils doivent donc s'attacher à relier les TI/SI aux processus clés qui 
améliorent la productivité. 

En ce qui conceme les stratégies Tl/SI, nous ne pouvons que recommander que les courtiers 
et leurs Groupes appliquent les principes de Weill, Ross, Robe11son (2006) pour automatiser les 
compétences fondamentales. Leur choix de moderniser et circonscrire plutôt que reconstruire et 
cléléguer, comme leviers de modernisation, nous semble cohérent avec les contraintes qui pèsent 
sur les PME. D'autant plus que le Groupe a lui les moyens de reconstruire et de déléguer, si 
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besoin est. Notre recommandation est plutôt que ces choix soient effectués en liaison avec le 
marketing et dans le cadre des stratégies générales de l'entreprise. Il ne faut pas se tromper de 
cible ni de point d'application. Notamment, il convient de bien sélectionner l'alignement 
stratégique Tl-affaires, qui conditionne la pertinence et la pOltée de la stratégie TI/SI. 

17.5 Réponses aux critiques de la théorie de la ressource 

Certaines critiques de fonds adressées à la théorie de la ressource ne peuvent-elles pas 
remettre en cause les résultats de notre recherche? Nous examinons les réponses adressées aux 
critiques adressées à la perspective fondée sur la ressource (RBV) et à celle de la compétition 
fondée sur la compétence (CBC), puis les réponses aux critiques adressées spécifiquement il la 
théorie des capacités dynamiques. 

17,5.1 Les réponses aux critiques adressées à la RSV et à la CSC 

La théorie de la ressource a fait l'objet de certaines critiques. notamment dans ses deux 
premières versions, la perspective fondée sur la ressource 176 et celle de la compétition fondée sur 
la compéTence l77 (voir notamment Foss, 1997 ; WiJliamson, (999). Nous regroupons ces 
questions SOLIS les rubriques suivantes: la te1111inologie, L1ne intégration eles courants, une 
conception dynamique de l'équilibre, l'unité d'analyse, la prise en compte de l'envil"OnnemenT, la 
tauTologie, ['opérationnalisation, l'intérêt managériaJ. 

La question de la terminologie 

Une ind ication forte qu'i 1 s'agit d'une perspective émergente est l'absence d'une terminologie 
c1Clire et paltagée selon foss (1997). Les déflllitions des termes clés seraient souvent obscures et 
tautologiques (Williamson, 1999). 

Mais, comllle nous l'avons vu, Eisenhardt et Martin (2000) et Winter (2003) permettent de 
préciser les différents concepts et de distinguer capacités 'ordinaires' (opérationnelles), capacités 
dynamiques et 'configurations de ressources' (compétences clés). Pavloll et El Sa\vy (2005) 
ouvrent "la boîte noire" des capacités dynamiques et de leurs composantes. à partir d'une revue 
large de la littérature. Cette définition et cette décomposition des capacités dynamiques sont 
vClI idées par leur méthode d'équClTions structurelles. 

Notre recherche par éTudes de cas confirme qu'en distingu31lT ces différents types de 
capacités. on dispose d'un outil conceptuel puissant pour Clnalyser la contribution de certClines 
capacités à l'avantage conculTentiel. Il nous a fallu cependant, créer le concepT de capacité 
stratégique pour disposer d'un ensemble d'outi Is tout à fait cohérents. 

176 'Resource-Based View' (RBV) en anglais.
 

177 'Competence-Based Competition' (CBC) en anglais.
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Une intégration des courants 

Le problème de la perspective de la ressource selon Foss (1997) est qu'elle ne constitue pas 
encore une vue intégrée mais le résultat de contributions hétérogènes. La distinction entre les 
deux versions de cette vue repose avant tout sur l'inclusion de facteurs dynamiques ou non. Il n'y 
aurait pas intégration des contenus et des processus. 

La réponse de Pavlou et El Sawy (2005) couvre les deux aspects. Dans leur 'boîte noire' des 
capacités dynamiques, J'apprentissage, la coordination, l'intégration et la compréhension du 
marché portent essentiellement sur la connaissance, donc sur un contenu. La reconfiguration 
cOITespond allssi à un contenu. Dans le même temps, leur 'boîte noire' constitue bien un ensemble 
de processus. Lems résultats traduisent bien l'efficacité à la fois des contenus et des processus 
des capacités dynamiques, compétences TL et compétences fonctionnelles. On peut donc 
considérer qu'ils intègrent RBV, CBC et capacités dynamiques. ce qui constitue une avancée 
théorique très importante. 

Sur un plan théorique aussi, Pavlou et El Sawy intègrent perspective des capacités 
dynamiques et KB V. Qui plus est, le lien entre connaissance et environnement externe est traité. 
Non seulement, ils fournissent un modèle détaillé de la création endogène de ressources, appuyé 
sur la littérature, mais ils le valident par une méthode d'équations structurelles. 

Notre recherche montre de son côté que ces différents courants peuvent être intégrés pour 
donner lieu à Line analyse qualitative à la fois des contenus et des processus. 

Une conception dynamique de l'équilibre 

Pour Foss (1997), la RBV, par rappott au développement de la filme, rencontre une difficulté 
générale pOUf traiter des questions plus dynamiques de la création de ressources. Elle ne fournit 
pas de modèle de la création endogène de nouvelles ressources Par ailleurs, les modèles 
d'équilibre et leurs hypothèses restrictives de compol1ement (comme la rationalité de la 
maximisation) entravent le développement de modèles du changement endogène. La conception 
trop stricte de l'équilibre nous coupe des aspects de déséquilibre de l'avantage concurrentiel. Il 
faudrait combiner l'analyse de la croissance et du changement de la finne avec celle de 
l'avantage concurrentie 1 soutenab le. 

La conception adoptée par Pavlou et El Savvy ne tombe pas dans le piège de l'équilibre 
statique de l'économie néo-classique. fls proposent, au contraire, une conception très dynamique 
de l'équilibre permettant d'intégrer pleinement les phénomènes de changement dans leur modèle. 

Nos études de cas à la fois rétrospectives et longitudinales montrent que la recherche 
qualitative peut combiner l'analyse du changement de la firme et de l'avantage concurrentiel 
soutenable en utilisant la théorie de la ressource. et notamment les capacités dynamiques, 

La question de l'unité d'analyse 

La plup31t des contributions de la perspective de la ressource prennent la ressource 
individuelle comme unité. Mais, sur le plan conceptuel, il peut y avoir des dangers à cela quand il 
y a de fOltes relations de complémentarité et de cospécialisation entre ressources. 

Pavlou et El Sawy ne s'enfennent pas dans la ressource comme unique unité d'analyse. lis se 
placent, au contraire, au niveau de la capacité. Ils raisonnent en tennes de système combinant 
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différents types de ressources et processus ainsi que des variables envi·ronnementales. Ce faisant, 
ils démontrent que ce problème d'w1ité d'analyse tient à certaines recherches et non à la théorie de 
la ressource elle-même. 

Notre recherche qualitative montre qu'on peut aller plus avant en utilisant comme unités 
d'analyse non seulement les capacités mais aussi les configurations de capacités au niveau des 
fIrmes. 

L'environnement peut et doit être pris en compte 

JI a été SOllvent reproché à la théorie de la ressource de négliger l'envirormement. Ce n'est ni 
faux ni vrai entièrement. Mais il est vrai que l'environnement n'a pas été traité en détail dans 
cette vue. 

La littérature. notamment le cadre de Melville et al. et SUltout les travaux de Pavlou et El 
Sawy montrent donc que l'environnement peut très bien être intégré à la théorie de la ressource et 
que ses effets sur les capacités et l'avantage concurrentiel peuvent être précisés dans un modèle 
incluant les TI/SI. 

Notre recherche confirme que les effets de l'environnement doivent et peuvent être intégrés à 
un modèle de la contribution des TI/SI à l'avantage concurrentiel. Nous avons notamment monlré 
que ces effets s'exercent sur tous les éléments du schéma mais aussi sur leurs relations. Dans ces 
conditions, il nous paraît très restlictif, voire erroné, de n'étudier les capacités de la fill11e que 
comme un système fermé. 

La question de la tautologie 

M. POIter (1994), Mosakowski et McKelvey (1995), Priem et Butler (2ÛÛlb) ont reproché à 
la théorie de la ressource un raisonnement circulaire tautologique. En fait, nous avons vu que 
cette tautologie est souvent liée à une mauvaise définition de l'avantage concurrentiel le 
confondant avec des perfonnances supérieures. Cette tautologie rendant la perspective cie la 
ressource infalsifiable, il faut opérationnaliser les critères clés que les ressources doivent remplir 
pour rapporter cles rentes à long terme et donc constmire des variables indépendantes de 
proximité comme la valeur, la rareté, les coûts d'imitation et de substitution (Foss, 1997). 

Pavlou et El Sawy arrêtent leur modèle à l'avantage concurrentiel : la perfomlance n'est pas 
intégrée dans leur cadre. Les capacités dynamiques sont définies en termes de « relation 
fonctionnelle à la manipulation de la ressource ». Cela rend possible la falsification et écalte la 
critique de la tautologie, et ce d'autant plus que des cléfinitions précises sont données des 
diftërents concepts. 

La recherche de Ray, Muhanna, Barney (2005) montre de la même manière que la critique de 
tautologie peut être écartée et n'est pas inhérente à la théorie de la ressource. 

Notre recherche confirme ce point en montrant qu'on peut étudier les avantages et 
désavantages concurrentiels en les distinguant des performances sans pour autant négliger les 
liens qui les unissent. 

L' opérationna lisation 

Selon Williamson (1999), l'opérationnalisation laisse à désirer. 11 est vrai qu'aucune évidence 



482 

empirique de leur cadre de recherche pris glob81ernent n'est fournie par Teece, Pisano, et Shuen 
(1997). Celui-ci restait à opérationnaliser et à tester. Des échecs dans I"opérationnalisation de la 
cornpétence nécessiteraient un engagement perm8nent. Aucun critère opérationnel n'est proposé 
pOlir juger de l'efficience clynamique. Comment opérationnalise et mesure-t-on les 
compétences? L'hypothèse cognitive cie l'approche de la compétence est celle de la rationalité 
limitée. D'où l'impo11ance de l'apprentissage. La théorie de la ressource privilégierait la myopie 
par rapport à la prévision. 

Mais l'opérationnalisation de Pavloll et El Sawy par la méthode PLS 178 est scientifique et 
rigoureuse et montre que les compétences peuvent être opérationnalisées avec succès. Les 
résultats validés de leur modèle montrent que l'efficience dynamique peut très bien être 
opérationmilisée. Leur modèle va même jusqu'à permettre la prédiction. Il permet aussi de dire 
quelles sont les firmes les plus compétentes en développant leurs capacités institutionnelles et 
lesquelles le sont moins. La recherche de Ray, Muhanna, Barney (2005) constitue une autre 
démonstration de la possibi lité d'opérationnaliser les concepts de la théorie de la ressource. 

Notre recherche montre que la théorie de la ressource peut être opérationnalisée valablement 
dans l'analyse qualitative. Surtout elle clarifie et détaille l'opérationnalisation en: 
- élargissant le concept cie compétence clé à celui de capacité stratégique, 
- distinguant capacités opérationnelles et capacités stratégiques. 
- séparant nettement les concepts d'avantage concurrentiel et de performances. 
- en intégrant le concept de désavantage concurrentiel. 

L'intérêt managérial 

Pour Will i8111Son (1999). il n'y a pas d'appareil grâce auquel conseiller les firrnes sur quand 
et comment reconfigurer leurs compétences clés. La perspective de la ressource ne répond pas à 

la question: quelles firmes sont plus compétentes et lesquelles le sont moins en déployant leurs 
capacités institutionnelles? 

En fait, l'explicitation de la "boîte noire" des capacités dynamiques, les résultats du modèle, 
la définition des variables dans les questiOlUlaires, fournis par Pavlou et El Sawy démontrent que 
la théorie de la ressource pellt être utilisée par les managers pour reconfIgurer les compétences de 
leur firme. Leur modèle permet de dire quelles sont les firmes les plus compétentes en 
développant leurs capacités institutionnelles et lesquelles le sont moins. 

Notre recherche dégage les facteurs qui différencient les courtiers dans l'assurance vie en 
France. Notre modèle pennet à un manager dans ce secteur d'analyser son modèle d'affaires et de 
le comparer. Ce manager peut 8insi déterm iner les points forts et les points faibles de son 
organisation. Par exemple pour GR il est évident que son modèle doit évoluer pour incorporer 
des agences avec des cOl11merciau;x, se doter d'une orientation marketing plus forte et exploiter 
beaucoup mieux son capital cie clients. 

17.5.2 La réponse aux critiques adressées spécifiquement à la théorie des 
capacités dynamiques 

178 'Partial Least Squares' : méthode des moindres carrés partiels. 
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La théorie des capacités dynamiques a fait l'objet de Cil tiques spécifiques pOl1ant sur 
l'existence des capaci1és dynamiques, leur caractère inné, leur limitation aux environnements 
turbulents, leur rôle. 

Certaines de ces critiques portent sur l'existence des capacités dynamiques. Les 
capacités dynamiques existent-elles? A cette question préalable (Winter. 2003), tout comme 
Eisenhardt et Mal1in (2000), Pavlou et El Sawy (2006) appol1ent une réponse positive mais cette 
fois-ci étayée par leur recherche quantitative. 

Notre recherche qualitative confim1e ces réponses. Notre valeur ajoutée est de compléter un 
modèle très orienté vers les connaissances et le relationnel par la composante des forces morales 
qui nous semble indispensable à l'efficacité finale de la reconfigurabilité. Changer des structures, 
des habitudes, des processus, des routines, est un dur travail. Pour en venir à bout, il faut aussi de 
l'ouverture au changement, de la capacité à se remettre en question, de la motivation, de la 
persévérance, etc. , c.-à-d. des forces morales. 

Les capacités dynamiques sont-elles innées ou acquises? Si elles sont innées, on ne peut 
pas les développer. Les capacités dynamiques, telles qu'eUes sont définies par Winter (2003) sont 
bien quelque chose d'acquis puisque ce sont des routines de haut niveau. Le modèle de Pavlou et 
El Sawy met en lumière le 'mécanisme' de cet apprentissage et en démontre l'existence. 

Notre recherche qualitative montre qu'elles sont SU110ut acquises. Le passage au GIE du tils 
TZ lui a permis de voir l'efficacité d'autres modèles d'affaires; il en tient compte dès son retour 
chez TZ en 2003 pour ouvrir deux nouvelles agences et relancer le développement de la société. 
Le DG de BC met un accent fort sur la formation des responsables j llstement pOLir développer 
leurs capacités dynamjques. Les commerciaux de LM ont développé leur orientation marché et 
leur capacité absolvlive en matière j urid ique et fïsca le grâce au,\( formations reçues. Le 
webmaster de GH delllOntre une réelle capacité absorptive en matière de Tl et de marché 
d'internautes. Mais il a bien développé cette capacité puisqu'il a appris l'informatique à son poste 
dans la société. 

Les capacités dynamiques sont-elles réservées aux environnements turbulents? La 
théorie est-elle applicable aux secteurs bénéficiant d'un environnement plus stable? Teece. 
Pisano, et Shuen (1997) n'écartent pas cette possibilité. mais ne l'explorent pas. En revanche, 
Pavlou et El Sawy fournissent un modèle des capacités dynamiques intégrant la turbulence de 
l'environnement. Ils élargissent le champ théorique des capacités dynamiques aux 
environnements plus stables ; les chiffres montrent que le modèle reste valide dans des 
environnements plus stables. Qui plus est, le lien entre connaissance et environnement externe est 
traité. 

Notre recherche confinne que la théorie des capacités dynamiques peut être valablement 
appliquée à des firmes dans un environnement moyennement turbulent. Nos études de cas 
montrent que les capacités dynamiques constituent un outil indispensable pour expliquer 
l'évolution des entrepr~ses dans un envirol1l1emen1 moyennemen1 turbulent. 

Quel est le rôle des capacités dynamiques? Suivant Eisenhardt et Martin (2000), les 
résultats de Pavlou el El Sawy (2006) confirment que les capacités dynamiques peuvent 
contribuer à J'avanlage concurrentiel, mais indirectement à travers les compétences 
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fonctiollnelles. 
Notre recherche COnfill11e que les capacités dynamiques conditionnent les capacités 

opérationnelles. Nous mettons alissi en lumière qu'elles impactent les capacités stratégiques 
directement mais aussi indirectement à travers les capacités opérationnelles. 

Conclusion 

Notre recherche montre finalement qu'il est possible d'intégrer théorie de la ressource et cie 
l'alignement pour arriver à un modèle et une théorie explicatifs de la façon dont les capacités 
TJfS] peuvent contribuer à J'avantage concurrentiel et aux performances, en combinaison avec 
d'autres capacités internes et externes à la firme. Au centre de ce modèle se trouve Je 
multialignement dynamique des capacités, le concept qui relie tous les autres. Ce 
multialignement s'opère essentiellement par covariation. Le concept de capacité stratégique 
permet d'englober compétences et actifs physiques, intégrant ainsi les différents types de facteurs 
qui peuvent concourir à l'avantage concurrentiel. Les résultats de notre étude montrent aussi que 
les PME ont évolué et savent mieux exploiter leurs capacités TlfSJ que par le passé. Les enjeux 
stratégiques cie l'assurance vie sont confirmés dans l'ensemble, mais cles différences importantes 
peuvent ex.ister entre firmes dans la manière d'y répondre. 
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CONCLUSION
 

Des investissements colossaux ont été réalisés dans le domaine des technologies de 
j'information (TI) depuis une trentaine d'années sans que ni praticiens ni chercheurs puissent se 
mettre d'accord sur leur efficacité et leUT rentabilité. L'objectif de notre recherche était de mieux 
comprendre comment les capacités TI/SI peuvent contribuer à l'avantage concUTrentiel et à Ja 
perf0l111ance. A cette fin, nous avons réalisé et comparé quatre études de cas approfondies chez 
des courtiers d'assurance vie en France. Nous avons utilisé des concepts des perspectives de la 
ressource et de l'alignement comme outils théoriques. 

En conclnsion, nous examinons les apports, les limites et les voies de recherches futures de 
notre recherche. 

1. Apports de notre recherche 

L'apport el l'originalité de notre recherche concernent la méthodologie, la théorisation de la 
contribution des TUSl à l'avantage concurrentiel, les théories de la ressource et de l'alignement. 

1.1 Sur le plan méthodologique 

Examinons premièrement l'apport méthodologique. Nous avons utilisé ulle approche globale 
intégrant à la fois TI/SI, capacités, alignements, stratégie, et environnement, et montré que 
chacun de ces éléments jouait un rôle impoltanr dans l'avantage concurrentiel et les 
performances. En revanche, nous n'avons pas pris les TI/SI globalement, mais avons pratiqué ulle 
désagrégation des TI/SI en différentes capacités (dimensions) et les avons évalués par rapport à 
l'avantage concurrentiel. En désagrégeant les technologies et systèmes d'information en 
différentes capacités, notre approche évite j'écueil d'une approche globale des TI/SI qui ne permet 
pas de distinguer l'effet de leurs diftërentes dimensions. Enfin, nous appOlions un outil 
d'approche rigoureuse avec une grille multicritères originale et exhaustive d'évaluation d'études 
de cas, permettant d'en vérifier la fiabilité et la validité. 

1.2 Par rapport à la problématique de la contribution des TI/SI à l'avantage 
concurrentiel 

Notre recherche s'appuie sur une revue large de la 1ittérature et de l'état de l'ali. Elle permet 
de mettre en lumière un impact surtout positif et indirect des TI et des SI sur l'avantage 
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concurrentiel. Mais elle montre aussi que parfois les TI/SI ont une influence positive directe ou 
nulle. Notre étude inter cas contil111e donc les résultats de notre revue de littérahlre. Mais SUltout 
elle permet de les expliciter en montrant que les Tl/SI numérisés peuvent avoir un rôle et une 
valeur cruciaux en combinaison avec d'autres capacités. Pour l'activité d'assurance vie étudiée, les 
différentes capacités des TIIS 1 concourent de façon assez homogène il l'avantage concurrentiel 
toutes de façon forte à sa création et de façon moyenne à son soutien. Les TI peuvent être une 
commodité, ils n'en contribuent pas moins il l'avantage concurrentiel en se combinant à c1'autres 
capacités. Notre recherche montre que cette contribution passe par des alignements par 
covariation entre sous-systèmes cie capacités puis par déviation par rapport à un protil avec 
l'avantagc concurrentiel. 

Notre apport est surtout d'aboutir à un modèle et une théorie explicatifs cie la contribution des 
TI/SI à i'avantage concurrentiel. Le modèle met en en lumière le rôle respectif des différents 
types de capacités et la place qu'y occupent les TIISI. Les capacités TIISI contribuent 
positivement à l'avantage conclllTentiel de façon surtout indirecte à travers les sous-système des 
capacités opérationnelles et des capacités stratégiques, tous cieux influencés par le sous-système 
des capacités dynamiques. La théorie résultante met en exergue les rôles respectifs fondamentaux 
des TI/Sr mais aussi de la stratégie, des capacités stratégiques et de J'adaptation à J'environnement 
dans la contribution des TI/SI à l'avantage concurrentiel. Notre approche intègre technologies et 
systèmes d'information, autres capacités opératiOlmelles, capacités dynamiques, stratégie, 
avantage concurrentiel, désavantage concurrentiel et alignements. Notre modèle prend en compte 
également l'influence de l'environnement sur les différentes capacités, sur le désavantage et 
l'avantage concurrentiels et sur les performances. Il inclut les effets modérateurs que 
l'appropriation dc la rente et l'environnement peuvent avoir sur le lien entre avantage 
concurrentiel et performances. Notre approche est clonc globale, ce qui permet d'aboutir à une 
vue compréhensive cie la contribution stratégique des TIiS!. 

1.3 Sur le plan des théories utilisées 

En ce qui concerne la théorie de la ressource, plusieurs points méritent d'être soulignés. 
En retenant les capacités et non pas les ressources comme unité d'analyse, notre approche 

permet une vue compréhensive beaucoup plus adaptée aux réalités et à l'essence de la théorie de 
la ressource. En utilisant le concept de capacités stratégiques pJutôt que celui des compétences 
clés. elle prend en com pte les actifs matériels comme immatériels. 

Nous avons mis en lumière le concept de forces morales et la nécessité de les incorporer aux 
capacités dynamiques. 

Au lieu de considérer J'avantage concurrentiel comme quelque chose de binaire (il existe ou 
n'existe pas) comme trop souvent dans la littérature, nous proposons de l'évaluer selon lin 
continuum en fonction de son degré et son étendue; cette vue de l'avantage concurrentiel nous 
paraît à la fois plus réaliste, plus opératiolmelle et plus susceptible d'expliquer certaines 
contradictions dans l'évaluation de J'avantage concurrentiel et dans les relations entre celui-ci et 
les performances. 

Enfin, nous avons inclus le désélvantage concurrentiel - souvent négligé dans la littérature 
comme un concept à p3lt entière dans notre recherche, venant faire pendant à l'avantage 
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conculTentiel. Nous intégrons dans notre modèle le concept de désavantage conculTel1tiel au 
même titre que celui d'avantage concurrentiel: cela nous pennet de prendre en compte les effets 
négatifs comme les effets positifs des différentes capacités, et donc d'éviter d'adopter une vue 
uni latérale que rien ne justifie ni sur un plan théorique ni dans la réal ité. 

Notre recherche, après d'autres, répond à certaines critiques adressées à la théorie de la 
ressource et démontre celle-ci comme très complémentaire de la théorie de l'alignement pour 
expliquer la contribution des TUSI. Nous en dégageons notamment le concept de 
multialigllement dynamique des capacités qui est en lui-même une capacité et joue un rôle 
différenciant entre firmes. 

En ce qui concerne la théorie de l'alignement, nous définissons le concept de multial ignement 
dynamique des capacités. Ce concept permet une meilleure compréhension des interactions à 
l'intérieur de sous-systèmes et entre ceux-ci. En outre, le multialignement étant une capacité 
stratégique. il constitue un pont entre la théorie de la ressource et celle de l'alignement. 

Enfin, en combinant des concepts des théories de la ressource ct de l'alignement, notre 
recherche abouti à une théorie explicative de la contribution des Tl/SI plus riche que si le 
chercheur avait utilisé chaque théorie séparément. 

2. Limites de notre recherche 

Le cantonnement de notre échantillon cl un monde particulier de courtiers en assurance vic 
limite la validité exteme de notre recherche. Notre recherche est qualitative. Pour lui conférer une 
validité externe statistique. il serait nécessaire de procéder à une recherche quantitative sur le 
secteur des courtiers en assurance vie en France. Par ailleurs, des différences nationales 
impoltantes peuvent exister dans ce secteur. Les résultats seraient-ils les mêmes dans d'autres 
pays? 

Peut-on inclure les banq ues dans ce modèle de l'assurance vie ? Nous retrouvons 
probablement les mêmes types de capacités opérationnelles et stratégiques. Mais les banques 
possèdent peut-être quelques capacités et avantages concurrentiels supplémentaires par rapport 
aux coultiers, compte tenu de leur taille et de leur diversification. La variété et l'impOltance de 
leurs ressources humaines font qu'elles possèdent peut-être également d'autres capacités 
dynamiques. Cependant, on peut penser que la structure du modèle resterait la même. 
Simplement les variables joueraient autrement: négativement dans certains cas, très positivement 
dans d'autres. Par exemple, le poids de la hiérarchie, les quotas d'objectifs, la motivation nuisent 
certainement à la capacité de conseil. En revanche, leur réseau d'agences est c1'une telle densité 
que leur présence sur le marché est sans commune mesure avec celle des coul1iers AZ. La taille 
peut être à la fois un avantage concurrentiel en termes de moyens humains, matériels, financiers 
et un désavantage en termes de bureaucratie, d'écoute et de service du client. Une étude serait 
nécessaire pour vérifier l'exhaustivité des éléments pertinents à retenir, quelle influence ils 
exercent et comment. 
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Notre modèle peut-il être valablement appliqué dans d'autres secteurs? D'autres recherches 
seraient nécessaires pour le savoir. Une première limite, évidente, concerne les variables en jeu. 
Nos cas portaient sur des entreprises de service, de distribution, qui plus est, avec un produit 
immatériel. Les conditions diffèrent sensiblement dans une entreprise de production de biens 
matériels, Les capacités opérationnelles requises sont - au moins en partie - différentes 
(production, R&D, logistique par exemple). Les capacités stratégiques sont très probablement 
différentes: accès aux matières premières, maîtrise des coüts de production, juste à temps, 
contrôle de la qualité, etc. Les avantages concurrentiels sont probablement différents: prix. 
innovation produit. capacité de mise en marché rapide, etc. Reste à savoir si la structure de notre 
modèle resterait valable. La recherche de Pavlou et El Sawy aboutit à un modèle différent dans Je 
développement de nouveaux produits. D'autres recherches sont donc nécessaires pour voir si 
notre modèle peut être appliqué dans d'autres secteurs et sous quelle forme. 

Les remarques précédentes montrent aussi que des variables ont pu être oubliées et SUI10ut 
que des variables différentes peuvent jouer un rôle important dans d'autres secteurs ou dans les 
grandes entreprises. 'Par exemple, la vente croisée dans les banques peut constituer une capacité 
stratégique qui leur est propre. Au cas où notre modèle serait transposable. cl 'autres recherches 
seraient nécessaires pour l'adapter à ces contextes différents. 

Les différentes influences de l'environnement n'ont pas été détaillées ni approfondies ni 
quantifiées. Le sujet est vaste et, par définition, l'environnement varie en fonction des secteurs 
économiques. La structure de notre modèle d'influence de l'environnement est très générale. 
Mais serait-elle pour autant vérifiée dans d'autres secteurs? De toute façon. les différentes 
composantes de notre modèle seraient celtainement impactées différemment dans une autre 
industrie. Nous avons employé une typologie (munificence, turbulence. complexité) des 
caractères de l'environnement largement reconnue dans la littérature. Mais il ne s'agit que d'une 
typologie parmi beaucoup d'autres possibles. Là encore LUle vérification, un élargissement et un 
approfondissement clu modèle sont donc inclispensables. 

Pour compléter le questionnaire sur les capacités dynamiques, nous avons introduit une partie 
portant sur les forces morales. Mais cette partie n'est ni testée ni validée. Un travail de validation 
est nécessaire pour que ces questions puissent devenir un véritable questionnaire validé et être 
intégrées au questionnaire sur les capacités dynamiq ues. 

Dans notre discussion, nous avons confronté nos résultats aux analyses faite sur les relations 
entre spécificités des PME et capacités Tl/SI et sur les enjeux stratégiques dans l'assurance vie. 
Nous avons examiné les différents points en question. Mais nous n'avons pas parlé de 
propositions de recherche. Ces interrogations n'entraient pas dans nos questions de recherche et 
n'ont pas été traitées avec la même rigueur méthodologique en effet. C'est pourquoi nous avons 
effectué ces deux confrontations dans la paltie discussion et non dans les résultats. Étant donné le 
nombre limité cie recherches sur les PME et l'assurance vie. il était intéressant en effet d'avoir 
ces discussions. Mais il faudrait, bien sür, d'autres recherches pour pouvoir réellement affirmer 
que ces points sont « confirmés» ou « infirmés», et ce d'autant plus que notre échantillon ne 
comporte que quatre firmes. 
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3. Voies de recherche futures 

Il serait intéressant de tester notre modèle de façon quantitative dans le secteur des c0U11iers. 
Notre recherche fournit les variables à utiliser pour ce test. Notre modèle plus général pourrait 
être approfondi qualitativement puis testé quantitativement dans l'industrie de j'assurance vie en 
france. Ce type d'études pourrait être répété dans d'autres pays. Cela permettrait d'en vérifier les 
résultats et de montrer si des diftël'ences peuvent venir du contex te national. Des recherches 
qualitatives permettraient d'adapter notre modèle ft d'autres secteurs avant de le tester 
quantitativement auprès des PME de ces autres secteurs. De telles recherches établiraient au-delà 
des changements de variables si la stnlcture du modèle reste valable quel que soit le secteur ou si, 
au contraire, elle varie en fonction du type d'activité économique. 

Sur le plan conceptuel, il faudrait, pour compléter les capacités dynamiques, tester notre 
questionnaire sur les forces morales de façon à le valider ou le modifier. Une procédure 
rigoureuse 179 incluant en final une méthode d'équations structurelles serait un moyen 
particulièrement approprié d'y parvenir (voir 3lmexe AU). 

Les diftërentes influences de "environnement mériteraient d'être détaillées, appl'Ofondies, 
quantifiées pour connaître plus précisément les facteurs ayant une influence décisive sur les 
capacités, processus, AC et performances des entreprises. Il serait intéressant de savoir également 
quelles sont les influences les plus importantes des trois dimensions de l'environnement 
(munificence, complexité, turbulence) : sur quels éléments du schéma, quelles relations ? 
D'autres recherches qualitatives sont nécessaires. Surtout, il serait intéressant de tester 
quantitativement. la structure de notre modèle pour voir si l'influence de l'environnement 
s'effectue bien de cette manière. Bien sûr, comme le sujet est vaste, d'autres définitions de 
l'environnement et d'autres secteurs peuvent être testés et s'avérer riches d'enseignements. 

Notre discussion sur les relations entre spécificités des PME et capacités TI/SI a mis en 
question nombre d'analyses, de résultats ou de jugements sur l'effet des facteurs inhibiteurs 
caractéristiques des PME. Nous avons appris de notre recherche aussi que les atouts propres aux 
PME pouvaient compenser en péll1ie ces contraintes, voire plus que les compenser dans cel1ains 
cas comme Be. Il existe ici une avenue de recherche que l'on peut décomposer en plusieurs 
chemins de recherche correspondant à ces facteurs inhibiteurs et ces factelll's facilitateurs. TI serait 
très intéressant de voir comment ces différents facteurs influencent les capacités Tl/SI et sunout 
comment ils interagissent entre eux. Le champ de recherches est ici vaste el diversifié. 

Notre discussion sur les enjeux stratégiques dans l'assurance vie montre une ce11aine 
correspondance entre les résultats de notre recherche et les analyses préalables. Cependant, pour 
ceI1ains enjeux, des différences impol1antes entre firmes existent. Des recherches futures 
pourraient confillner ou intiJl11er les résultats obtenus à pal1ir de nos quatre cas. Elles pourraient 
aussi expliquer pourquoi certaines firmes répondent mieux que d'autres à ces enjeux stratégiques. 

17') Voir Churchill (1979), Gerbing el Anderson (1988), Moore et Benbasat (1991). 
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TECHNOLOGIES ET SYSTÈMES D'INFORMATION, CAPACITÉS ET AVANTAGE 
CONClJRRENTTEL: ANALYSE JNTER CAS DE COliRTlERS D'ASSURANCE VlE EN FRANCE 

RÉSUMÉ: 
Des investissements colossaux ont été réalisés dans le domaine des technologies de l'information (TI) depuis llne 
trentaine d'années sans que ni praticiens ni chercheurs puissent se mettre d'accord sur leur efficacité et leur 
rentabilité. Notre objectif est de mieux comprendre comment les capacités TI/S] peuvent contribuer à l'avantage 
concurrentiel. A cette fin, nous avons réalisé et comparé quatre études de cas approfondies chez des courtiers 
d'assurance vit en France, Nous utiJisons des concepts des perspectives de la ressource et de J'aJignement comme 
outils théoriques. 
Les principaux résu Itats de notre recherche sont les su ivants. Les capacités TI/S 1 contribuent posit ivement à 
l'avantage concmrcnticl de façon surtout indirecte à travers les sous-systèmes des capacités opél"é\tionnclles et 
cles capacités stratégiques. tous deux intluencés par le sous-système des capacités dynamiques. Mais cet appon 
peut aussi être positif et direct dans certains cas. Il peut même se révéler nul ou négatiF dans certaines 
circonstances. Les différentes capacités des TI/SI conrribuent de tàçon assez homogène il l'avantage 
CC>llCUJTcntiel. l11ê1is plus à sa création qu'à son soutien. Le concept de ..:apacité stratégique élargit celui de 
compétence c le en prenant en compte le~ act ifs physiques et permet de mieu.\ l'encire compte cie la contribur ion 
cles 11. L'avantage concurrentiel peut être vu sous un angle théorique ou Illanagérial. Noire analyse inler cas tàil 
app,ll'aitre qu'en considérant l'avantêlge concurrentiel non de façon binaire mais en fonction de son degré et son 
étendue, on peut réconcilier les deux points de vue. Notre recherche. après d'autres. répond à cel"laines critiques 
adressées il la théorie de Ja ressource et démontre ce.lle·ci comme très complémentaire de la théorie de 
l'alignement pour expliquer la contribution des Tl/SJ. Nous en dégageons notamment le concept de 
multialignement dynamique des capacités qui est en lui-même une capacité et joue un rôle différenciant entrc 
firmes. Nous parvenons finalement à un modèle et à une théorie explicatifs de la façon dont les capa.cités TUSI 
peuvent produlre une contribution stratégique. 
Mots clefs: capacités opérationnelles, capacités dynamiques, capacités stratégiques, avantage concurrentiel. 
alignement. technologies de j'information, systèmes d'information, stratégie, assurance vie, distribution, france. 

INFûRMATIO:\ TECHNOLOGIES AND SYSTEMS, CAPABILlTlES AND COMPETITIVE 
ADVA~\'TAGE: CROSS-CASE ANALYSIS OF INSliRANCE LlFE AGENTS IN FRANCE 

SliMMARY: 
Huge Învestments have been do ne in the field of information technology (IT) during these past decades. But 
practitioners as researchers have not been able to arrive to an agreement abOlit theil' efTectiveness and 
protltabijjty. Our objective is to better understand how the ITIIS capabilities can contribute to competitive 
advantage. At this end wc have realized and compared four in depth case studies on insurance life distributors in 
F:rance. We lise concepts of the resomce and the alignment perspectives as theoretical tools. 
The principal results of om researcb follow. The IT/1S capabilities contribute positivel)' tl) the competitive 
advantage above aJi in an indirect manner via the operational capabijities and strategie capabilitics sub-systems 
which are bath influenced by tbe dynamic capabilities sub-system. But this contribution may be too positive êlnd 
direct in some cases. It may even be mil 1or negative in certain circumstances. The IIIIS capabilities contribute 
in a rather homogeneous manner to competitive advantage but more to its creation than to its sustainability. The 
concept of strategic capability enIarges the one of core competence by taking tnta accoullt the physical assets and 
allows tt' better account tOI' the ITiIS contribution. Competitive advantage can be viewed from an academic as a 
managerial point of view. Om cross cases analysis shows that by considerillg competitive acfvalltage IlOt as 
binary but as a fllnctiOIl of its degree and extent, it is possible to reconcile both views. Our research, ailer others, 
answers to certain criticisllls acfdressecf to the resollrce theory and cfernonstrates this view as very 
cOll1plell1entary, even synergistic, with the alignment theOl)' to expIa in the JT/IS contribution. We extract in 
particlliar ofthese two perspectives the concept of dynall1ic Illulti-alignment of capabilities, which is in itself a 
capability and plays a discriminant l'ole between firms. We end at a model and a theory of how the [TIJS 
capabilities can procfuce a strategic contribution. 
Key words: operational capabilities, strategic capabilities, dynamic capabilities, competitive advantage, 
alignment, information technology, information systems, strategy, life insurance, cfistribution. france. 
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ANNEXE A 

REVUE DE LITTÉRATURE SUR LES EFFETS DES TECHNOLOGIES ET 
SYSTÈMES D'INFORMATION 

Effets directs et indirects, positifs, nuls ou négatifs des technologies et systèmes 
d'information 

EFFETS DIRECTS INDIRECTS 
DafL Lengel, et Trevino (1987) ; Loveman (1988): Sager (1988) ; Weill (1990) ; Parsons, 
Gottlieb, et Denny (1990) ; Venkatraman et Zaheer (1990) ; Barua et al. (1991) : Rice (1992) ; 

Nuls	 Mata, fuerst., et Barney ( 1995) ; Seddon (1997) ; Clemons et Row ( 1991) ; DeSanct is et Poole 
(1994) ; Strassman (1997) ; Dennis et Valacich ( 1999) ; Maznevski et Chudoba (2000) ; Keil. 
Mann, et Rai (2000) ; Palmer et Markus (2000) ; Rivard, Raymond, et Veneault (2004), Oh et 
Pinsonneault (2007), 

EFFETS DIRECTS INDIRECTS 
Brooks (1975) Cran et Sobol (1983) 
Zmud (1980) Daf!, Lengel, et Trevino (J 987) 
DeMarco ( 1982) DeLa ne et McLean (1992) 

Négatifs Warner (1987) No/an ( 1994) 
Franke ( 1987) DeSanctis et Poole (1994) 
Abdel-Hamid (1988) Seddon ( J997) 
MOITison et Bemdt ( 1990) Dennis et Valacich (1999) 
Kemerer et Sosa (1991) Aubert, Patry, et Rivard (200 Il 
Gibbs (1994) Demirhan, Jacob, et Raghunathan (2002) 
Johnsol1(1995) Maznevski et Chudoba (2000) 
Keil (J 995) Muhlmann (2001) 
Newman et Sabherwal (J996) DeLone et iVIcLean 1 (2003) 
Keil et Mann ( J997) 
Y10ntealegre et Keil (2000) 
Keil, Mann, et Rai (2000) 
Keil et Mann (2000) 
Carr (2003) 

1 Certains auteurs, pour diverses raisons, peuvent être classés dans deux ou trois catégories à la fois, par 
exemple parce qu'ils ont envisagé des effets à la fois négatifs et positifs comme DeLone et iVlcLean, 
Ainsi Bharadwaj (2000) (voir tableau suivant) est classé à la fois dans les effets directs et les effets indirects, 
En effet, l'auteur étudie le concept TI vu de façon très large cOlllme une capacité organisat ionnelle globale dans 
sa relation directe avec la pertonnance de l'entreprise, Mais cc qui est évalué est l'utilisation des Tl : il est 
demandé à des spécialistes « de voter pour les firmes qu'ils considèrent les plus efficaces et les plus efficientes 
dans l'utilisation des TI », Cette utilisation des TI est forcément combinée à d'autres capacités (marketing, 
logistiques, humaines, etc.) de l'entreprise pour « développer grâce aux Tl des capacités intangibles comme 
l'orientation client, la synergie, et une connaissance organisationnelle supérieure», Autrement dit, cette 
utilisation des TI englobe des capacités des autres fonctions, Dans ce cas, l'effet des TI sur la performance 
globale est forcément indirect car contingent et combiné, 
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EffETS DIRECTS [NDlRECTS 
Brady (1986) Cron et Sobol (1983)
 
Copeland et McKenney (1988) Ives et Learmonth (1984)
 
Tavakolian (1989) POlter et Millar ( 1985)
 
Harris et Katz (1989) Dafi, Lengel, et Trevino (1987)
 
Weill (1990) Banker et Kall l'l'man ( 1988)
 
Clemons et Weber (1990) Clemons et Row (1988)
 
Floyd et Woolridge (1990) Henderson et Sifonis (1988)
Positifs 
Roberts, Brown el Pirani (1990) Johnston et Carrico (1988) 
Yoo et Choi (1990) Lederer el Sehti ( 1988) 
Ban.ker et Kauffrnan ( J99 1) 'eo (1988) 
Siegel et Griliches (1991) Copeland et McKenney (1988) 
Mahmood et Soon (1991) King, Grover et Hlifilagel ( 1989) 
Rice (1992) Feeny et Ives (1990) 
Sholt et Venkatraman (1992) Ives el Mason (1990) 
Tyran et al. (1992) Lindsey, Cheney, Kasper et Ives (1990) 
Mahmood (1993) Reich et Benbasat (1990) 
Mahmood et Mann ( 1993) Mann et al. (1991) 
Jelassi et Figgon (1994) Clemons et Row (1991) 
Silverman (1999) Barlla et al. (1991) 
Bharadwaj (2000) CaroH et Lm'kin (1992) 
Keil, Mann, et Rai (2000) Holland et al. (1992) 

Short et Venkatraman ( 1992) 
DeLone, et McLean (1992) 
Kettinger et al. (1994) 
Nolan (1994) 
DeSanctis et Poole (1994) 
Kettinger et al. (1995) 
Mata, Flierst, Barney ( 1995) 
Schwarzer ( 1995) 
Powell et Denl-Micaleff( 1997) 
Sedclon (1997) 
Li et Ye (1999) 
Dennis et Valacich (1999) 
Demirhan, Jacob, Raghllnathan (2002) 
Bharadwaj (2000) 
Maznevski et Chllcloba (2000) 
Duhan, Levy, Powell (2001) 
Aubert, Patry, Rivard (2001) 
DeLone, et iv[cLean (2003) 
Levina et Ross (2003) 
Rivard, Raymond, et Verreault (2004) 
Ray, Muhanna, Barney (2005) 
Ross, Weill, et Robertson (2006) 
Weill et Aral (2006) 
Pavlou et El Sawy (2006) 
Kalika et al. (2006) 
Oh et Pinsonneault (2007) 
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ANNEXE B
 

CATÉGORISATION DES RESSOURCES EN SYSTÈMES D'INFORMATION
 
D'APRÈS LES RECHERCHES ANTÉRIEURES
 

Resource 

Manage external 

relationships 

1Ma'ke< cespons'veness 

liS-business partnerships 

(manage internai 

relationships) 

Source 

Manage externallinkages (Bharadwaj et al. 1998) 

Manage stakeholder relationships (Benjarnin ,md Levinson 19 3) 

Stmng cornrnunity networks (.JaNenpaa and Leidner '1998) 

Contra ct facilitation (Feeny and Willcocks 1998) 

Informed buying (Feeny and Willcocks 1998) 

Vendor development (Feeny and Willcocks 1998) 
Contl'act monitoring (Feeny and Willcocks 1998) 

Coordination of buyers and suppliers (Bharadwaj 2000) 

1 Custorner service (Bharadwaj 2000) 

Fast delil/ery (Ross et al. 1996)
 
Abliity to act quiekly (Bharadwaj 20()O)
 

Increased market responslveness (Bhal-adl laj 2000)
 

Responsiv ness (Zaheer an 1Zan' el' 19 7)
 

Fast product life cyele (Feeny and Ives 1990)
 

Capaeity to frequently update infonnation (Lopes and Gallettai997)
 

Strategie fleKibilitv (Jarvenpaa and L idnsr199S)
 

Flexible Il systems (Bhara wûj 2000)
 

Organizational f1exibility (P weil an 0 ni-Micallef 19 7)
 

1ntegrate IT and business processe (Benjamin and L ~ vinson 1993,
 

Bharadwaj 2000; Bharadwaj et al. 1998)
 

Capacity to understand the effect of Ir on other business areas
 

(Benjamin and Levinson 1993)
 

IT/busineséi partnerships (Bharadwaj et al. 1998; Ross el a!. '1996)
 

/\Iigned IT planning (Ross et al. 1996)
 

Business/IT strategie thinking (Bharadwélj et al. 1998)
 

ITIbusiness synergy (Bharawdaj 2000; Jarvenpaa and Leidn r 1998)
 
IT assimilation (Armstrong and Sambamurt y 1999)
 

r::Zelationship building (Feeny and Willcocks 1998)
 

IT/strategy Integration (Powell and Dent-Micallef 1997)
 
, -, 
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Table 2. A Categorization of Information Systems Resources from Previous Studies 
:(Continue~ 

18 planning and change 

management 

18 infrastructure 

18 technical skills 

1~3 development 

Cast eftective 18
 

operations
 

_ 
IT management skills (Bharadwaj 2000; Bharadwaj el al. 1998; Mata el 
al. 1995) 

BUSiness understanding (Feeny and Willcocks 1998; Ross et al '!996) 

Pmblem solving orientation (Ross et al. 1996) 

Business systems th!nking (Feeny and "Villcoc!,s 1998) 

Capacity to manage IT change (Benjamin and Levinson '1903) 
Information rnanagement practices (Marchand et al 2000) 
Manage architectures/standards (Ross et al 1996) 

Al'cllitecture planning (Feeny and Willcocks 1998) 

IT infrastructure (Armstrong and Sambamurthy '1999: Bharadwaj 2000;
 
Bharadwaj et al. 1998)
 

ProprietalY technology (Mata et al. 1995)
 

Hard infrastwcture (Benjamin and Levinson 1993)
 

Soft infrastructure (Benjamin and Levinson 1993)
 

8torage and transmission assets (Lopes and Galletta 1997)
 

Inforrnation processing capacity (Lopes and Galletta 1997)
 

Technology asset (I~oss et al. 1996)
 

Information technology practices (Marchand el al. 2000)
 

TechnicallT sl<ills (Bharawdaj 2000; Feeny and Willcocl<s 1 98; Mata 0.1
 

al. 1995; Ross et al 1996)
 

Knowledge assets (Bharadwaj 2000)
 
Using knowledge as ets (Bharadwaj 2000)
 

Technical innovation (BharadwaJ 2000)
 
Experimentation 'Nith new technology (Jarvenpaa and Leidner 1998)
 

Capacity to develap services théll utllize intemctive multimedia (Lapes
 

ancl Galletta '1997)
 

Alertness (2aheer and 2aheer 1997)
 

Cost effective operations and support (Ross et al. '1996)
 

Getting IT to fUilction (Feeny and Willcocks 1998)
 

Enhanced product quality (Bharadwaj 2000)
 

Source: Wade el Hulland (2004) 
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ANNEXE C
 

DIFFÉRENCES ET POINTS COMMUNS ENTRE RSV, CSC ET CAPACITÉS
 
DYNAMIQUES
 

CouJ'an ts de
 
la théorie de RBV CBC DC
 
la resso U l'ce (Resource-based View) (Competence-based (Dynamic capabilities)
 

Angles competition) 
d'analyse 

Processus endogènes plus que sI imu lat ions exogène>s 
Origines du 
développement Ressourccs Compétcnccs clés Capacités dynamiqucs 
de la firme 

• Hétérogénéité des ressources + Suprématie des compétences + Les environnements turbulents 
Hypothèses de • Immobilité des ressources fondamentales sur les S13U et les nécessitent des réponses innovantes 

base produits• La rcntc cst rical"d icnne	 rapides 
+ Contraint.e du chemin de 
développement de compétence 
+ Rôle des processus d'affaires" 
positions de marché et chemins , 
d"cxp8nsion de 18 firmc 

Postulats d • Hétérogénéité des ressources +- Compétences fondamentales -, Capacités dynamiques 
conditions de 

..__ .. 

• Limites ex 8nte à la 
'"avantage concurrence 

concurrentiel • Limites ex post ù la
 
concurrence
 

• Mobilité imparf8itccles
 
facteurs et ressources
 

Caractères des • Valeur Idem 1dem 
ressources • Rareté
 
conduisant à
 • Appropriabilité (par la lïnne) 

un avantage • Inimiwbilité 
sOlllcllablc • Non substituabilité 

• Mobilité imparf8itc 
Positionnement Certaines ressources et la façon Les compétences fondamentales Les capacités dynamiques englobent la 
dans 18 chaîne de les combiner jouent un rôle ~ésignent des points spéci fiques de> chaîne de valeur entière 
de la valeur clé dans 18 chaîne de la valeur la chaîne de la valeur 
Visibilité par Peu visi bles Rarement 

-

Capacités dynamiques visibles 
Ic clicnt de ces 
ressources el 

compétences 
Secteurs Tous Tous Secteurs marqués par des 

!concernés changements rapides de 
1- environnement 

Essence de la Exploitation des ressources Gestion des compétences par Développement des calJacités par: 
stratégie l'ambition, la construction et l'acquisition d·aptitudes. 

r explo ital ion	 l' apprcntissage. 
l'accumulation dcs actif<; 
organisationnels ou immatériels 

Nature de la Ricardienne Ricardienne Schumpélérienne 
Rente 



Il 

Ohjectifde Développement de ressources Développement de compétences Construction et régénération d\1Il 
recherche répondant aux 6 critères de clés avantage concmrentiel clans des 

l'avantagc concurrentiel cnvil·onncmcnts dc c118ngcmcnt 
soutenablc rapide 

Concepts cl<Ss Rcssomccs + Compétences fondamcntalcs f+ Capacit<Ss dynamiqucs 
Conditions de l'avantage + Apprentissage co Ilecrif 

concurrent iel + Sentiers cie dépendance 
Sources cie Chance: Développement cie compétences Pl"Ocessus managériaux et 

1· avantagc Anticipation clés organ isat ionJ1c Is 
concurrentiel Actifs spécifiques de la tù,ne Avancement sm cles sentiers de 

Possession de ressourœs 1 dépendance 
répondant aux 6 critères Positions de la fillne 

Capacités dynamiques 
Posit ionnement Secondaire 1Central Processus stratégiques orientés 
, Client client 
Caractère Statique Dynamique Dynamique 

statique ou 
dynamique 
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ANNEXE D
 

MODÈLE DE LA VALEUR D'AFFAIRES DES TI
 
DE MELVILLE, KRAEMER ET GURBAXANI
 

Environnement macro 

1 Caractéristiques pays 1 

~
 
Envi ronnement concurrentiel 

Caractéristiques de l'industrie
1 1 

Firme focale ~ 
Processus de génération de la valeur d'affaires des TI 

Ressources TI: 
technologiques 
et humaines 

Ressources 
c:) 

Processus 
d'affaires 

Performance 

I~ des processus 
d'affaires 

c::; 
Performance 
organisa
tionnelle 

organisationnelles 
complémentaires 

-

t
 
Ressources des partenaires commerciaux 
et processus d'affaires 

D'après Melville, Kraemer et Gurba\:ani (2004) 
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ANNEXE E
 

LE MODÈLE DE L'ALIGNEMENT STRATÉGIQUE
 

Straté ie d'affaires Straté ieTI 

Domaine Domaine 
des affaires technologique 

/ 
Competences
 

distinctives
 

Alignement stratégique Automatisation 
"
'><", Liaison 

r--------------~ 1'-------..L--------, 

Infrastructure
 
adm inistrative
 

Infrastructure et processus organisationnels Infrastructure et processus SI 

Affaires TI
Intégration fonctionnelle 

Tradu il de Henderson et Venkatraman (1993, 1999) 
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ANNEXE F
 

LES DIFFÉRENTS TYPES DE TÂCHES ET LEURS DURÉES
 

Tâches Durée 
Détennination du sujet 20 
Revues cie littérature 425 
Problématique 90 
Entretiens exploratoires 28 
Partie conceptuelJe 205 
Méthodologie 85 
Préparation des outils 30 
Sélection et apprentissage 1eT logiciel 10 
Trouver le terrain et prises de contact 15 
Travail sur le terrain (interviews, etc.) 31 

, Traitement des notes, retranscriptions 60 
Approfondissement 2eme et 3eme logiciels 12 
Approfond issem ents méthodologiClues 75 
Codification et recodification 95 
Allers-retours terrain - 1ittérature 70 
Modes de présentation 55 
Rapports d'étape 10 
Rapports provisoires 15 
Comptes-rendus des cas 90 
Analyses intra cas 70 
Outils supplémentaires 23 
Compléments terrain 9 
Traitement des compléments terrain 37 
Approfondissement des analyses intra cas 35 
Analyses inter cas 50 
Reprise des analyses inter cas 15 
Discussion et conclusion 45 
Approfondissement de la discussion 15 
Communications à des colloClues 12 
Re lectures et Jl1 ises en tonne 95 
TOTAL 1847 

(en nombre de jours) 
Étant donné l'imbrication des tâches, les évaluations 
compOitent une marge d'elTeur. 
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ANNEXE G
 

INFORMATISATION DES TÂCHES DE GESTION
 

Tâches Manuel	 In for
matisé 

Matériels bruts X -,Données partiellement	 X 
1traitées 1 ! 

Données codifiées X 
Le plan de codage X 
Mémos X 
Registres de recherche el X 
d'extr3ction des données 
Mode de présentation X 
des données 
Séquences d' 3nalyse X 
Retranscription des X 
textes d'analyse 
Journal de bord X 
Index X 

D'après Miles et Hubennan (1998) 

Utilité
f-'--. 

Produire des notes 
Retranscrire des notes 
Editer 
Codifier 
Stocker 
Chercher et extr3ire 
Relier les données 
Constituer un mél110 
Analvse de contenu 
Présenter les données 
Elaborer des résult3ts 
et les vérifier 
Générer une théorie 
Réaliser des représen
tations graphiques 
Préparer les rapports 

Oui/ Non
 
Non
 
Oui
 
Oui
 
Oui
 
Oui
 
Oui
 
Oui
 
Oui
 
Oui
 
Oui
 
Oui
 

Oui 
Oui 

Oui 
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ANNEXE H 

POSITIONNEMENT DE L'INSTRUMENTATION PRÉALABLE PAR RAPPORT A
 
DES FACTEURS DÉCISIONNELS
 

Description contextuelle riche X Contextualisation moins cruciale 
Concept intuitivement enraciné dans X Concepts prédéfmis par le chercheur 
des significations locales 
ExploratoiJ:e, inductive X Confmnatoire, guidée par la théorie 
Visée descriptive X X Visée explicative 
Accent mis sur recherche de base X Accent mis sur une recherche appliquée, 

évaJuative 
Etudes de cas wlique X Etudes de cas multi sites 
La comparabilité n'est pas X La comparabilité est importante 
c1étellll inante 
Etudes de cas à un niveau. simple, X Etudes de cas à plusielll's niveaux, 
maniable complexe. surchargée 
La généralisation n'est pas un X La généralisation (analytique) ou 
objectif en soi représentativité est im portante 
Besoin de mmorer le biais introduit X Le biais introduit par le chercheur est 
parle cherchew' moins préoccupant 
Etude autonome, uniquement X Ehlde multi méthodes, avec des 
qualitative techniques quantitatives 
Total 5 2 5 Total 
lnsoumentation préalable faible Faible Entre Forte Instrwnentation préalable forte 

les 2 

D'après Miles et Huberman, 1998 
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ANNEXE 1 

GUIDE D'ENTRETIEN COURTIERS 

1) Quel est l'historique de la société et cie ses technologies et systèmes d'information? 
(défulition cles termes par le chercheur) 

2) Quelle a été l'évolution des processus de travail? Comment l'entreprise fonctionne-t-elle au quotidien?
 

3) Quelles sont, cI'après vous, les capacités opérationnelles et stratégiques de votre entreprise?
 
(définition des termes par Je chercheur)
 

4) Par rappoll à ces capacités, que vous appollent les technologies et systèmes d'information de l'entrepl'ise ?
 

5) Est-ce que vos technologies et systèmes d'infonnation vous permettent de vo.us démarquer cie la
 
concurrence par cer.tains aspects ou non? Si oui, comment?
 

6) De façon plus générale, qu'est-ce qui vous distingue de la concurrence? AveZ-VOlis Ull avantage ou un
 
désavantage concurrentiel?
 

7) Quelle est la stratégie de votre entreprise? Quelle a été l'évolution de votre stratégie?
 

8) Quelles sont l'influence et les effets de j'environnement sur la façon de travailler de l'entreprise, ses
 
capacités, son avantage et/ou clésavantage concurrentiels et sur ses performances?
 

9) Quelles sont les performances de votre entreprise?
 



18 

ANNEXE J
 

QUESTIONNAIRE CAPACITÉS, TECHNOLOGIES ET SYSTÈMES
 
D'INFORMATION, ET AVANTAGE CONCURRENTIEL
 

Ce questionnaire pemlet de valider ou invalider les découveltes réalisées lors de la première phase
 
cl' interviews.
 
Il sert aussi à explorer plus en détaiJ les relations trouvées Jors des entretiens individuels.
 
Globalement, il pel111ettra donc de mieux comprendre comment l'avantage concLUTentieJ est créé dans votre
 
société, comment et pow-quoi différentes capacités y contribuent.
 
Vous avez la possibilité de ne pas répondre lorsque vous ne savez pas. MielL'< vaut ne rien répondre que de
 
donner tU1e réponse au hasard.
 

1) D'après vous, quel est le niveau d'influence des différents acteurs sur les capacités opérationnelles
 
de l'entreprise?
 

Les capacités opérationnelles suivantes de l'entreprise ont été recensées Jors des entretiens:
 

Les principaux actelU'S recensés sont les suivants: Ja direction, la fonction Tl/SI, le comll1erci~L ... , ... , les
 
intemctions entre ces acteurs.
 

Vous êtes priés d'évaluer cette intluence selon l'échelle suivante
 
Nulle Faible Mo enne FOJte Très forte
 

1 2 3 4 5
 
en reportant Ja note correspondante dans chaque case du tabJeau ci-dessous.
 

Capacités -7 l 2 3 4 5 6
 
opérationnelles
 
Acteurs
 
La direction
 

La fonction
 
TUSI
 .. _.
Le commercial
 

, Les interactions 
entre acteurs 
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2) Quel est le niveau de contribution des capacités opérationnelles aux compétences clés? 

Les compétences clés recensées lors des entretiens sont les suivantes: 

Vous êtes )riés d'évaluer cette contribution selon l'échelle suivante 
Nulle Faible Mo ellne Forte Très forte 

1 2 3 4 5 
en reportant la note correspondante dans chaque case du tableau ci-dessous, 

Compétences clés-7 1 2 3 4 
Capacités 

opérationnelles 
1 
2 
.J 
~ 

4 
5 
6 

3) Quel est le niveau de contribution des composantes des Technologies et Systèmes d'Information 
(TI/SI) à l'avantage concurrentiel soutenu (ACS) '? 

Vous êtes riés d'évaluer ce niveau selon l'échelle suivante 
Nulle faible Mo 'enne Forte 'Très forte 

1 :2 3 4 5 
en reportant la note correspondante dans chaque case du tableau ci-dessous, 
Vous pouvez laisser en blanc si vous n'avez pas de réponse, 

Catégorie de l'attribut Création de l'avantage: ex istence Soutenabilité de l'avantage, 
de: absence de ' 

Attributs -7 Valeur Rareté Appropriabilité u:1itabilité Substituabilité Mobilité 
Capacités TT/SI 
Management de la relation 
externe 
Capacité de réponse au 
marché 
Les partenariats d'affaires 
TI/SI 
Le management de la 
planification et du changement 
du TI 
L' infrastlllcture Tl/SI 
Les talents techniques TI/SI 
Le développement TI/SI 
L'efficience des opérations 
TI/SI. 1 1 
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4) Quel est le niveau de contribution des compétences clés à l'avantage concurrentiel soutenu (ACS) '? 

Très forte
--+----"-------+----'-------+-

5 

en reportant h li taa note carres ondante dans caque case d bleau Cl- essolls.
 
Critères de
 
!'3v3nt3ge V3leur Rareté Appropri- Non Non Non
 

concurrentiel abilité lm itabilité Substitu- vIabilité
 
souten3ble -7 abilité
 
Compétences 1
 

1 clés 
1 
2
 
3
 
4 

5) Autres commentaires que vous aimeriez faire éventuellement 

MERCI DE VOTRE COOPÉRAnON ET DE VOTRE AlDE 
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ANNEXE K
 

QUESTIONNAIRE SUR LES CAPACITÉS DYNAMIQUES
 

SVP, cochez à chaque fois la case correspondant à votre opinion. 

Reconfigu rabilité 

our arriver avec de nouveaux actifs roductifs. 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

2. Nous pouvons efficacement intégrer et com biner des ressources existantes dans de nouvelles 
combinaisons 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'3ccord d'accord
 

3. Nous nous engageons souvent dans des combinaisons de ressources pour mieux aligner nos domaines 
produit-marché et nos actifs. 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Toul à fail
 
d'accord d'accord d'accord
 

Orientation marché 

4. Nous scannons fréquemment j'environnement pour identifier de nouvelles opportunités business 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

5. Nous passons un temps considérable à lire des publications et magazines d'affaires 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

6. Nous sommes rapides à discuter les changements dans les préférences produit ou service de nos clients 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

7 Nous passons en revue périodiquement l'effet probable de changements dans notre environnement 
business sur les cl ients 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOllt à fait
 
d'accOi-ci d'accord d'accord
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8. Nous passons souvent en revue nos efforts de développement des produits ou services pour s'assurer qu'ils 
sont en ligne avec ce que veulent les clients 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

9. Nous sommes efficaces en implémentant des idées de nouveaux produits ou services 

Pas du tout Pas d'accord Moyelmement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

10. Nous consacrons beaucoup de temps à implémenter des idées pour de nouveaux produits ou services et à 
améliorer nos produits ou services existants. 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

11. Nous sommes rapides à répondre à des changements significatifs dans les structures de prix de nos 
concurrents 

Pas du tout Pas d'accord Moyelmement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

Capacité absorptive 

]2. Nous réussissons il apprendre de nouvelles choses au sein de ce groupe 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

13. Nous sommes efficaces pour développer des connaissances nouvelles ou des vues qui ont le potentiel 
d'influencer le développement de produits ou services 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

14. Nous sommes capab les d' identi fier et d'acq uérir des conna issances internes (par exem ple sur le grou pe) 
ou externes (par exemple sm le marché) 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout ft fait 
d'accord d'accord d'accord 

15. Nous avons des routines efficaces pour identifier, valoriser et importer de nouvelles informations el 
COlli1alssances 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

16. Nous avons des routines adéquates pour analyser l'information et la connaissance obtenues 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 
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17. Nous <lvons des routines adéquates pour assimiler l'inform<ltion et l<l connaissance obtenues 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à tàit
 
d'accord d'accord d'accord
 

18. Nous pouvons intégrer avec succès nos connaissances existantes avec les nouvelles informat ions et 
connaissances acquises 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

19. Nous sommes efficaces pour transformer J'information existante en nouvelle connaissance. 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à f<lit
 
d'accord d'accord d'accord
 

20. Nous pouvons exploiter avec succès informations internes et externes et connaissances d<lns des 
applications concrètes 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Toul à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

2 J. NOLIS sommes efficaces pour util iser de des connaissances dans de nouveaux produits ou services. 

Pas du tout Pas cI'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

Capacité de coordination 

22. Nous nous assurons que nos tâches de travail (activités, projets, rappolts .... ) s'lmbriquent très bien 
ensemble 

Pas du tout Pas d'accord Moyeru1ement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

23. Dans l'ensemble, notre groupe est bien coordormé 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOLit à fait
 
cI'accord d'accord d'accord
 

24. Nous nOLIs assurons que le produit de noLre travail est synchronisé avec le travail des autres 

Pas du tout Pas d'accord MoyelU1ement D'accord Tout à tàit
 
d'accord d'accord d'accord
 

25. Nous nous assurons que le produit cie notre LTavail est d'une forme uLile alL'\ autres quand besoin est (la 
bonne chose au bon moment) 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à faiL
 
d'accord d'accord d'accord
 

26. Nous nous <lssmons d'une allocation appropriée des ressources (par exemple infon11ation, temps, 
rapports) au sein du groupe 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

27. Les membres du groupe s'asslU·ent d'un paltage équitable des ressources 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

28. Les membres du groupe sont assignés à des tâches propOltionnées à leurs connaissances et talents 
pel1Înents pour ces tâches 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

29. Nous nous assurons qu'il y a compatibilité entre l'expertise des membres du groupe et les processus de 
travail 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

Esprit collectif 

30. Nous inter relions efficacement nos activités pour manager rapidement des conditions changeantes 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

3 J . Nous manageons collectivement nos tâches pOlU" répondre aux exigences des situations 

Pas du tout Pas d'accord Moyelmement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

32. Nous effectuons promptement nos contributions au groupe avec attention et soin 

Pas du tout Pas d'accord Moyellnement D'accord Tout à fait 
cl'accord d'accord d'accord 

33. Nous sommes ouverts en apportant notre contribution individuelle au groupe 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

34. Nous avons une compréhension globale de nos tâches et responsabilités mutuelles 

Pas du tout Pas d'accord MoyellJlement D'accord Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

35. Nous sommes pleinement conscients de qui dans le groupe a des talents et connaissances spécialisés 
peltinents par rappoJ1 à notre travail 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 
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36. Nous inter relions soigneusement nos actions mutuelles pom répondre à des conditions changeantes 

Pas du tout Pas d'accord MoyelUlement D'accord Tout à tàit 
d'accord d'accord d'accord 

37. Les membres du groupe managent avec succès l'interconnexion de lems activités. 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

MERCI DE VOTRE COOPÉRATION
 

Ce questionnaire anonyme est à retoumer à :
 
M. Paul LUC Enseignant-chercheur 
6 rue Edgar Varese. 75019 Paris 
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ANNEXE L 

QUESTIONNAIRE SUR LA TURBULENCE DE L'ENVIRONNEMENT 

Il est demandé au répondant de cocher pOLlr chaque question la case correspondant à son opinion dans 
l'échelle suivante: 

_____~'---- ___<_ ____,_----.J 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

Turbulence du marché 

l, Dans notre gelll'e de business, les préférences produit des clients changent beaucoup dans le 1emps,
 

J Nos clients ont tendance il chercher tout le temps de nouveaux produits,
 

3, Parfois 110S clients sont très sensibles au prix, mais d'autres fois le prix est relativement sans 1I11portance,
 

4, Nous témoignons d'une demande pOUl' nos produits et services de la pa11 de clients qui ne les avaient
 
jamais achetés auparavant. 

5, Les nouveaux clients ont tendance à avoir des besoins reliés au produit, qui sont différents de celLX des
 
clients existants,
 

6, Nous approvisionnons nombre des mêmes clients gue ceux dont nous avions l'habitude dans le passé,
 

Intensité concurrentielle 

l, Ln concurrence dans notre secteur est féroce,
 

2,11 Ya de nom breuses "guerres de promotion" dans notre secteur
 

3, Quel que soit ce qu'un concurrent peut offri.r, les autres peuvent rivaliser tout de suite,
 

4, La concurrence sur les prix est une marque distinctive de notre secteur
 

5, On entend parler d'un nouveau mouvement de la concurrence presque chague jour.
 

6, Nos concurrents sont relativement tàibles.
 

Turbulence technologique 

l, La technologie dans notre secteur change rapidement.
 

2, Les changements technologiques fournissent de grandes 0ppoltunités dans notre secteur,
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3. Il est très cl ifficile de prévoir où la technologie dans notre sectem en sera dans les 2 ou 3 ans à venir. 

4. Un grand nombre d'idées cie nouveaux produits ont été rendues possibles par des percées technologiques 
dans notre sectelU". 

5. Les développements technologiques dans nolTe sectem sont plutôt mineurs. 

MERCI DE VOTRE COOPÉRATION 

CE QUESTIONNMRE ANONYME EST A RENVOYER A : 
M. Paul LUC 
Enseigllan t-chercheur 
6 rue Edgar Varese, 75019 Paris 
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ANNEXE M
 

GRILLE D'ÉVALUATION DE LA MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE
 

PAR ÉTUDES DE CAS
 

ATTRIBUTS 1 OUI NON NIA COMMENT AIRES 
CRJTÈRES 
DESIGN RECHERCHE 
Aspects théoriques 
Motifs cie l'approche: 
- problèmes liés au terrain (acteurs, X 

contexte) 
- domaine exploratoire ou nouveau X 
- répondre au comment et pourquoi X Surt01,lt le COIllment 
- 1ittéra ture inadéq ua te X 
- construction de théorie à partiT dc X 
données 
- test de théorie X 
Objectifs clairs X 
Questions de recherche claires X 
Types de questions de recherche X 
Intérêt pour professionnels! chercheurs X 
Spécification a priori des construits X 
Plateau théorique net au dépaIi X TR et alignement 
Théorie d'intérêt établie X TR et aligl1ement 
Prédictions testables établies à partir de la X 
théorie 
Propositions cohérentes entre e.lles X 
Utilisation de théories rivales X 
Desiùn 1 cas ou mu Iti cas 
Justification 1 cas (révélateur, critique, X 
exb'ême ou unique) 
Design multi cas X 
Sélection des cas X 
Nahlre du design à un seul cas X 
Réplication logique dans un design multi X 
cas 
Unité d'analyse définie X 
Usage d'un cas pilote X Entretiens exploratoires 

et 1el" cas 
Contexte du cas 
Description de l'environnement X 
Description du secteur X 
Description de l'entreprise X 
Période du cas explicitée X 
Design longitudinal X X Rétrospectif et 

longitudinal 
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Temps passé sur le site: précisé X
 
Nature des données précisée X Les deux
 
(rétrospectives, actuelles ou les 2)
 
Travail en équipe X
 
Nombre d'autelU's X Thèse 
Différents rôles pour des enquêtems X Thèse 
multiples 
COLLECTE DES DONNEES 
Élucidation du processus de collecte 
Introduction et entrée clans le site X
 

Mode de participation X Observation non
 
partici pante
 

Notes de terrain:
 

Altefacts X Site Web, courriers,
 
documents
 

opportunistes
 

Interviews X
 
Stratégie d'échantillonnage X
 
Nombre d'interviewés X
 
Nombre d'interviews X
 
Usage d'un guide d'interview X
 
Pré-test du guicle d'interview X
 
Guide d'interview fomni X
 

Enregistrement des interviews X
 
Transcription des interviews X
 
Méthodes 111 ultiples de co Ilecte X
 
Documentation X
 
Questionnaires X
 
Observation X
 

- lisage rappolté X
 
- complètes (non verbal, contexte) X
 
Langage du terrain X
 
Séries chronologiques X
 

Enquêtems multiples X
 
Méthodes de collecte flexibles et X
 

Sanu'ation théorique X
 
Fiabilité et validité 
Mix de données qualitatives et X
 
quantitatives 
Triangl.ilation des données X
 
Protocole d'étude cie cas X
 
Base de données d'étude cIe cas X 

--, 

Réplicabilité X
 
Réflexion sur le monde du chercheur X
 
Faire réfléchir à la situation spécifique X
 
Questions sm les données X
 
Provoqller des réponses à des questions X
 
ANALYSE DE DONNÉES 
Élucidation du processus d'analyse de X
 
données
 
Méthodes LI 'aller-retour entre données el X
 
réflexion théorique et méthodologique:
 
- aiguiser les constmits (raffinement de la
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définition, évidence des mesures) X 
- évidcnce des relations émergentes entre 
construits X 
Codage des données brutes: 
- schéma de codage disponible X 
- facilite réplication ou extension X 
- permet de voir le lien entre modèle X 
théorique et codes 
- test de fiabilité inter codeurs X 
- l'atio d'agrément inter codeurs X 
Présentations visuelles des données X 
(matrices, schémas) 
Processus flexible et opportuniste X 
Analyse intra cas: X 
- pas d'asphyxie par les données X 
- rédaction détaillée du cas X 
Analyse inter cas: X 
- similarités et différences / dimensions X 
- similarités - différences /paires X 
- diviser par sources de données X Pas pertinent 
Résultats 
Le lecteur peut-il juger si les interprétations X 
sont raisonnables? 
Le chercheur a-t-il partagé significations, X 
interprétations et hypothèses avec d'autres 
chercheurs ') 

1 Chaîne logique d'évidence: 
- peut-on suivre le chemin des questions de 
recherche aux conclusions ') X 
- dans les deux sens " X 1 

- processus suffisamment serré X 
1 Test empirique: 

- déductions logiquement X 
contrôlées 

- pattern - marching (Yin) X 
- nombre des degrés de liberté 

(prédictions, cas, théories X 
rivales) 

Construction d'exp licatiol1 X 
Analyse de séries chronologiques X X Pas statistiquement 
Recherche de configurations transversales X 
aux cas: 
- différentes X 
- similaires X 
Utilisation de contrôles naturels X 
Citations dans le rapport de cas X 
Revues de projet par les sujets X 
Comparaison avec la littérature X 
conflictuelle 
Comparaison avec la littérature similaire X 
Recherche d'évidence du pourquoi des X 
relations 
Satmation théorique X 
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Théorie résultante: 
- parcimonieuse vs complexe ') 

- large (vs idiosyncrasique) ') 

- novatrice X 
. testable, falsifiable X 
- cohérente logiquement X 
- aussi ou plus explicative ou prédictive X 
que d'autres théories 
- smvit aux essais empiriques de ? 

falsification 
Limites de la recherche X 
Voies de recherche futmes X 
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ANNEXE N 

L'EVOLUTION STRUCTURELLE DE L'ASSURANCE VIE 

Au cours des années 70, les Sociétés Mutuelles d'Assurances ou Mutuelles Sans Intermédiaires 
(MS!) deviennent des acteurs importants de la distribution de l'assurance dommages lARD, sur un 
marché jusqu'alors dominé par un statut juridique (SA) et des modes de diffusion traditionnels 
(com merciaux salariés, agents généraux ou courtiers). Mais, dans les années SO, les réseaux 
bancaires et financiers font une entrée remarquée en instituant une stratégie de diversification vers 
l'assurance, et particulièrement les assurances de personnes (vie et santé). Les gains de parts de 
marchés réalisés, en quelques années, positionnent ces circuits de distribution parmi les plus prisés 
dans cette branche de l'assurance. 

Deux événements majeurs marquent les années 1990. La période est marquée par une présence 
accrue de l'État. A travers la CNp2

, les Pouvoirs Publics disposent d'un réseau de distribution dense 
et diffus, constitué des 17.000 bureaux de La Poste, du Trésor Public et de la Caisse des Dépôts et 
Consignation, pour proposer et commercialiser leurs produits d'assurances. Et les assureurs 
traditionnels introduisent la vente directe de produits et services d'assurances par téléphone. Mais 
ce canal de distribution ne remporte pas alors le succès escompté en raison principalement du 
principe de reconduction des contrats d'assurance, de la portabilité des cotisations, mais surtout de 
l'état des mentalités. 

Plus récemment, de nouveaux concurrents sont venus élargir le cercle des modes altematifs de 
distribution. Il s'agit surtout de la grande distribution mais aussi de la vente par correspondance 
(V PC) et des constructeurs et concessionnaires automobi les. L'offre d'assurance et de services 
financiers des groupes de la grande distribution (tout comme celle des vépécistes) s'inscrit dans une 
politique d'ouverture et d'élargissement de la gamme de prod uits et services susceptible de fidéliser 
le client. Elle repose sur l'exploitation/rentabilisation de leurs fichiers clients, les bases de données 
étant constituées grâce à la diffusion des cartes de fidélité et aux moyens de paiement utilisés. 

Selon une étude réalisée par la FFSA en 2007 et portant sur le "marché européen de l'assurance 
vie", le vieux continent concentre à lui tout seul plus de 43% des cotisations versées pour ce type de 
produit d'assurance, largement devant les marchés américain et asiatique, qui n'en revendiquent 
chacun que 27% contre environ 2% pour l'Afrique et 2% pour l'Océanie. A l'échelle européenne. le 
Royaume Uni concentre 29% des cotisations, ce qui le place au premier rang devant la France 
(21 %), l'Allemagne (11 %) ou l'Italie (] 0%), avec une part moyenne des cotisations en unité de 
compte estimée à 34%, avec quelques exceptions comme le Liechtenstein (94 %) ou à l'inverse la 
Norvège (12%). 

Caisse N,li ionale de Prévoyance 



ANNEXE 0 
TABLE DE CODAGE FINAL DU CAS BC DANS NVIVO 

1. Historique et descriptif 
1.1	 Société
 

Confusion historique avec le GIE
 
I.a fusion 

Aspects bénéfiques 
Base de données clients fusionnées 
On a bénéficié du markcting Tcraz 
Gonflcmcnt du portefeuillc car 3 fusions 

i\spe~ts	 délicats 
Conseillers commerciaux 'J'eraz sans historique 13C 
Vente + valorisante avant 

L'organisation commerciale a tâtonné
 
Croissance des effectif,
 

1.2	 TI/SI
 
Mei lieurs lllS] pour sociétés fusionnées
 
Comparaisons difficiles
 
Fusion RC-Tera/, = Hausse productivité
 
i\rchitecte intèll'l11<:ltique = DG + Conseils externes
 

2. Processus 
2,1 Processus commerciaux et Marl<eting 

Processus commerCÎilux 
Démarche commercialc proactivc. intcnsivc 
Requêtes via le Marketing 
Commerciaux en phase avec les objectifs stratégiques 
L'organisation cOlllmerciale a lâtorU1é 

Processus marketing 
Envoi des documentations et relances sont automatisés 
Travail de la clientèle existante 
Comptages 
Étudcs 
i\ctions Marketing 

2.2	 Autres processus
 
Tout pour le temps commercial
 

Envoi des documentations el relances sonl automalisés 
Misc il jour du fichicr clients 
Les ,iournécs ateliers 

2.3	 Historique rl'innoviltions type
 
Nouveau système de rémunération
 
Ver's une gesl ion par object ifs
 
Grâce il un mallagenlèlu participaI if
 
On cherche toujours il s'al11élior'er
 

2.4	 Conflits
 
Oui, des aJlil11osil0s il gércr
 
Des reyendical ions salariaks
 

1iées à li nt; fOlte proulI<:tivité
 
malgré bc:allcoup d'avantage:,
 
phénomène de gloupe lié il la réfél'ence du GIF.
 

3. Stratégie 
3.1 Développement 

Po 1il iqLlc dc création d'agenccs
 
Développement en direct
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Rachat d'entreprises
 
Implantation nationalc
 

3.2 Refus diversification comme gestionnaire de patrimoine 
3.3 Futur = même modèle avec développement des compétences 
3.4 Caractéristiques
 

Un impact sur tout le groupe
 
Colllraillle venant de l'assureur pour les UC
 
Maillage le plus parfait possible
 
Spécialisation produit
 
Approche industrielle
 
Mix commercial-marketing fin
 
Notre grande particularité
 
+ L1ne orientation L1C
 
Confusion historique avec GIE
 
A court terme et long terme
 
Cel1lmlisarion ct maîtrise des coûts
 

4. Environuement 
4.1 Groupe AZ 

Rôle du GIE
 
Distribution dirccte ct indirecte chez Al
 
GIF, Slructure administrative
 

APPOl1 du GIL
 
Mise à jour du fichier clients
 
Culture d'efficacité-coût fabu leuse
 

Efficacité-coût vient des fondatcurs 
Affaire X
 

1ère crise plutôt positive
 
2ème crise plutôt négative
 
Effet négari f du jugement
 

Structures et rémunération du groupe
 
3 types de courtiers AZ
 
Des hommes de SR au GIE
 
50% Association et 50% SR
 

Accord Assoeiatiofl-GIE-conculTents pour brider Be 
APP0l1 asslll'ell1'
 

1ère gestion
 
Produit superbe
 

l,imites. Inconvénients
 
Méconnaissance état de l'art techno logique
 
Un système pas souple
 
Limites d'AZ
 
rmage Ô double tranchant
 
Contradiction coût et 'high tech'
 
Orienté pel ilS court iers
 
Informatique GIE critiquée
 

4.2 Concurrence 
Impact dc la conclll'rcncc
 

Fort impact
 
On s'en sort mieux quand ça va mal
 

Concurrenœ diverse 
Des structures très diverses 
Pas les cabinets de gestion de patrimoine ni les banques mais les autres vendell1's Al 
LM en marketing direct 
Les petits cabinets ne cl1erchent pas le déve Joppement 
A-F + pcrformant et - cher 

4.3	 Impact des autres environnements
 
1'011 impact de l'environnement politique
 
FOl1 impact de l'environnement économique
 
Impact de l'environnement sociocultlll'ei intégré
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4.4	 Forces Porter 
L'AC ct les performances dc BC ne dépcndcnt pas du pouvoiJ de négociation des toul'llisseurs 
Petitc intluence du pouvoir de négociation dcs clicnts 
Concurrence des produits de subslitution 
Menace moyenne des nouveaux entrants 
ECfet ambivalent de la rivalité concurrentielle 

Nou'e avantage coneulTerrliel est copiable, mais ce n'est pas si simple 
Mais ça nous amène à retàire l'avantage concurrentiel 

Impact institutionnel divers selon les concurrents 

5, Capacités 
5,1 Capacités opérationnelles 

Capacités ma l'I,eting et commercial 
Capacités marketing 

Adéquation client-produit 
Polyvalence 

Capacités commerciales 
Capacité à tmnstonner cruciale 
Dil1~rences emre plans d'act ion commerciale 

Motivation 
Exemplc de T<.'lématin
 

Mais mobilité réduite
 
Causes
 

Effet positif des performances sur l'intéressement et la mOlivmion 
Objectifs quanti et quali 
Avantages 
L'inl1ux vicnt de la diJcction 
l:illllC généreuse d'où motivation 

Organisation 
Fonctionnement concret de la iirme 

L'organisation commerciale a tâtonné 
Mais mobilité réduite 
DG = exemple 
Contrôlc des dépcnses 

Division du travail 
Siège = fidéliser. Commerciaux = concrétiser 
Spécialisation et division du travail 

Spécialisation 
Spécialisation mono produit 
Pas de pelte de temps ni d'énergie 
Opérations très ciblées 
Raisons 

CCllIralisation pour libércr le tcmps commcrcial 
Pas clè prés carrés 
Centralisation et maîtrise des conts 

CentrJlisation 
Centrûlisation des décisions 

D0cision tl'ès r8piclc 
Commen;iaux ~11 phase avec les objectifs stratégiques 

Système d'objectifs et d'évaluation 
Tableaux de:: bord 
Les objectifs sont fonction cie l'évolution de l'enviroruleme::nt 
Objectifs = Stratégie à COUlt, moyen et long termes 
Objectifs quanti et quali 
Commerciaux en phase avec les objectifs stratégiques 
Résultats 

Évaluation des résultats 
A pe:rl11is de: rassurer les clients 
A permis de protéger le stock d'actifs 
Fonction des enjeux stratégiques 
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R~mun~ration il l'objectif, pas à la commission
 
Management .RH
 

Gestion généreuse du pcrsonnel
 
II.vantages 
Firme généreuse d'où motivation 

Relations humaines 
Une harmonie dans les relations 
Surtout entre commerciaux de la zone 
Relations humaines améliorables 
Objectifs quanti ct quali 
L'influx vicnt clc la cliJcction 

Recrutement 
Impol1ance donnée au recrutement 
Croissance des effectifs 
Responsable informatique très compétent 
Contrôle cles dépcnses 

Développement des compétences et formation 
Formation des 5 responsables 
Difficilement imitables 
Tient compte des particularités des individus 
Mais mobilité réduite 

Tl (voir plus loin TI/SI) 

5.2	 Compétences clés 
Productivité 

Tout pom le temps comInel'cial 
Envois doc ct relances automatisés 

Connaissance et ciblage du marché 
Meilleure exploitation de la base de données clients 

Réactivité et pilotage 
Décision très rapide 
Pilotage diJect en temps réel 
Commerciaux en phase avec les objectifs stratégique 

Communication externe
 
Tout un ensemble
 

II.lIiance market ing-eommen.:ial 
Résultat d'un long cheminement 
Alliance Marketing-Commercial dans Culture Iirme 
AIIiance pas imitée 

Synergie mai lIage boutiques- Web 
Couplage marketing - commercial - système d'objectifs 
Contribution des Tl <i toutes les capacités strat~giques 

Pas cie lien systématique TIC-performanccs 
I,'inllux vient de la direct ion 
Modèle simple, peu cOlJteux, eflicace 
On cherche à améliorer le système 
Les compétences clés donnent l'avantage concurrentiel 
L'bistoriquc inter services clonne l'avantagc concurrentiel soutenable 

5.3 Capacités dynamiques 
tquipe dirigeante
 

Rôle moteur du Marketing
 
On cherche toujoul's il s'améliorer
 
Désir de toujours mieux tàire
 
L'influx vient de la direction
 

Exemple de Télématin
 
Directeur Général
 

Il intervient dans les processus 
Fonct ionnement com,Tet de la firme 
Le DG montre j'exemple 

Contrôle des dépenses 
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L'influx vient du DG 
L'intlux vicnt dc [a dircction 
La prcssion misc par le DG cst la cause dc la progrcssion 
Patron = origine des bonnes relations humaines 

Cnltnre 
Camctérist Îques 

Jeunesse et dynamisme 
Esprit AL 
Culture d'efficacité-coÎlt f.1bu\euse 
L'allianœ Markcting-Commcrcial cst dans la culturc dc la firmc 

Origincs 
La culture d'efficacité-coÎlt vient des fondateurs 
Vient uu DG 

6. Les Tl~SJ 

6.1 Équipements 
6.2	 Développement logidel
 

Responsable informatique très compétent
 
Programmes développés en interne
 
Envois doc et relances automatisés
 

6.3 Rôle et ntilisfltion des TI/SI
 
Bonne misc 6 jour dc la base dc donllées
 
Envois doc et ('elances automatisés
 
Collaboration avec les divers services
 
Outils de communication
 
Utilisation diverse suivant les commerciaux
 
Rcquêtes partagées cntre Markcting ct COl1lmcrcial
 
Différcnccs cnrrc plans d'action commcrcialc
 
Comparaisons difficiles entre commerciaux
 
Notre communication Internet se développe
 
Mise à jour du fichier clients
 
Un système rustique exploité à fond
 

6.4 Contribution des TI/SI 
Contdbution llllX capacités opérationnelles
 

Culture d'ctTicacité-coût labulcusc
 
Organisation
 
Management Rf [
 

gestion du personnel 
Alliance marketing-commercial 

DiŒrences cn\l'e plnns d'a ct ion commerciale 
Communication interne faite à 90% pur Lotus 

Contribntion aux compétences clés 
Productivite:: 

En\'ois doc ct relances 2Ulomatisés 
Les TIC ciivisent les mailings pa.r 2 
Preuve = fusion FlC-Ter31 
Cohérence et efficience du développement logiciel 
Nouveau:\ clients grâce à fnternet 
COl11mCrcÎall~ plus pcrformants 
fntranet toulllit une aid~ réguliè('e 
Tout est préparé 
Messagerie très pratique el efficace 

Ellicacilé commerciale 
Connaissance et ciblage du marché 

Meilleure exploitation de la base de données clients 
Démarche commerciale proactive, intensive 
Qucry dc Show casc 

Réactivité 
Grande expérience des SG13D 
Les TIC permettent de se situer commercialement 
Les TIC appoI1ent une grande réactivité 
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Imernet + rapide el eCticace 
Tout l'historique disponiblc gri1œ aux développements 
Les TIC améliorent la communication interne 
Sans ne on serait depasse 

Ln communication externe 
Gest ion mu It i canaux 
On reu'ouve vile démal'che client 
TIC = aide à la maîtrise de la relation commerciale 
Communication + adaptée avec Internet 

Limites à la contribution des TI/SI 
Limites techniques 

Un système rustique exploité à tond 
Contradiction cOlIt et high tech 
Risque d'être dépassés 
Développer en parallèle sur PC 
Informatique commc ailleurs 

Tout un ensemble 
Pas de lien systématique nC-performances 
Rôle dcs TIC fonction de la diversité cIe \'oŒe 
f :innux vient de la direel ion 

Liées nu contenu de la base de données 
La difficulté. c'est le scoring 
L'efficacité est tonction des données rentrées 
Mise à jour = 20 ô 30 %du temps clcs commel'Ciaux 

7. Avantage concurrentiel, désavantage concurrentiel, avantage concurrentiel soutenu 
7.1 Avantilge concurrentiel 

BC loin devant les autres coul1iers AZ 
DC beaucoup + fort en trésorerie 
BC = Rolls et T7. = 2CV 
Accord Associa! ion-G1E-conCUITenls pour brider RC 
BC meilleur en marketing et gestion des fichiers 

BC en 3vance pour le profil client 
40 % cles nouveaux contmts 
BC + réactif 
Le concurrent = BC 

Tout un ensemble 
Meilleure exploitation de la base de données clients 
Modèle simple. peu coûteux, efficace 
Avoir un actionnaire puissant 
Une cause = confusion initiale avec GTE 
Synergie maillage boutiques- Web I3C 

BC couvre toute la France 
Niveau nalional de RC 

BC + année pour enchères sur les clics 
Lil taille 

35 % du marché contre 7,5 % ou 1 % 
Même pour le syndicat cIes courtiers 
Taille = Avantage décisionnel par rappolt aux grosses structmes 
I3C dix tois plus gros 

RC = pêche de masse
 
La productivité (cf 5.2)
 

7.3 Avantage concurrentiel soutenu 
Mais Çil	 nous amène à refaire l'avantage concurrentiel 

Statisticienne 
Internet 
Gros potentiel du modèle 
Nouveau centre téléphonique 

Avantage concurrentiel pas facilement copiable 
Réactivité. efficacité liées à culture et DG 
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NOlre avantage concurrentiel esl copiable. mais ce n'est pas si simple 
Capacité à innovcr, à progresser 
La baisse de 2003 CSl conjonclure Ile 
L'historique inter services donne l'avantage çOIKurrentiel soute;:nu 

Exemple de l'alliance ~/larketi\lg-ColJllJlercial 

Alliance pas imitée 
Résultat c1'un long cheminement 
Essais infl'Uelueux par concurrents 
Couplage marketing-commercial-objectifs 

7,2 OC
 
Des concurrents pel'ÏorIl18nts non AZ - chers
 
Seu1bél110l = al'bitr8gcs po 1il iques au Cj 1E
 

8. Performances 
8.1	 Performances cOlllmerciales
 

40 % des nouveaux contrals AL
 
Concurrence des produits de substitution
 

Menace moyenne des nouveaux entranlS
 

3S % de la collecte du marché AZ
 
La baisse;: de 2003 est conjonclure Ile
 

Critères
 
8,2 Performances financières 

Pas de lien systématique entre TIC et performanœ 

Quelle signification des performances pour les petits cabinets? 
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ANNEXE P
 

RÉSULTATS DE BC AU QUESTIONNAIRE SUR LA TURBULENCE DE
 
L'ENVIRONNEMENT
 

Turbulence du marché 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord
 
d'accord d'accord
 

2. Nos clients ont tendance ù chercher tout le tem s de nouveaux roduits. 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il :tilit
 

d'accord d'accord d'accord
 

3. Pal'fois nos clients sont très sensibles au prix, mais d'autres fois le prix est relativement sans impol'tancc;. 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à lilit
 
d'accord d'accord d'accord
 

4. Nous témoignons d'unt' demande pour nos produits et services cie la part de clients qui ne les avaicnt jamais achetés 
auparavant. 

x 
Pas c1utout Pas d'accord Moyennement D'<lccord Jout il tilit
 

c1'accord d'accord d'accord
 

5. I.es nouveau, clients ont tendance à avoir des besoins reliés au produit. qui sont clinërents cie ceux des clients 
ex istants. 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à lait
 

d'accord d'accord d'accord
 

Pas clu tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

MOYENNE Turbulence du marché: 2,83/5 (en 

Intensité concurrentielle 

1. J,a concurrence dans notre secteur est lëroce, 

_____1 1'-'------_.,..,..,----------,-__x--'-I-----,,-----:-:-:-:--_----' 
l'as du tout l'as d'accord Moyennement D'accord l'out à titit 

d'accord d'accord d'accord 
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2. fi Ya dc nombrcuscs "guerrcs cie promotion" clans notre scctcur 

----,--- 1 I --,--- -----'-----=X_---,-----__ 
Pas du tout Pas cI'accord Moyennement D'accord Tout à tàit 

d'accord d'accord d'accord 

3. Quel qLle soit ce qu'un concurrent peut ofCrir. les autres peuvent rivaliser tout cie suite, 
________--] X J I-----",-,-_,----- -----,-----:-:-.~J 

P,lS du rout Pas d'aL:wrd Moyennement D'accord Tout il tàit 
c1'accorcl d'accorcl c1'accor'c1 

4, La concurrence sur les rix est une mal' ue distinctive de notre secteur 

x 
Pas clu tour Pas d'nccol'd Moyennement D'accord TOUl à fa il 

d'accord d'accord d'accord 

5. On entend parler d'un nouveau mouvement de la wncurrence presque chaque jour. 

----::--- --1 1X 1-----=- -----=------,----:--,-------_ 
Pas du tout Pas d'accord Moycnncment D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

6. Nos concurrents sont relativement faibJes. 

X---=----,------__ 11 

Pas clu tout Pas cI'accord Moyennemenl D'accorcl Tout à fait 
cI'accord d'accord d'accord 

~IOYENNE Intensité concurrentielle: 3,17/5 (cn prcnalll cn compte les qucstions inversées) 

X 

Turbulence technologique 

1. La tcchnolOQ.ie dans notre sectcur' chanac l'a idemenl. 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fàit 

d'accord d'accord d'accord 

2. portunités dans notre secteur. 

X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

3. Il est très difficile de révoir oLI la tcchnoloaic dans notrc scctcur cn scm dans les 2 ou 3 a.ns à vcnir. 

x 
Pas du !OLtt Pas d'accord Moyennement D'accord l'out à fait 

c1'accord (l'accord d'accord 

4. Un grand nombre d'idées de nouveaux produits ont été renclues possibles par des percées teclmologiques dans notre 
secteur. 

x 
Pas du tout Pas d'accord MOYl'nllcmcnl D'accord Tout à fait 

d'accord d'nccord d'accord 
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lutôt mineurs. 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fàit
 

d'accord d'accord d'accord
 

MOYENNE Turbulence technologique: 2,67/5 (en prenant en compte les questions inversées) 

________________I_x -'----- _ 

MOYENNE TOTALE: 2,89/5 (en prel1ant en COl11pte les questions inversées) 

[ I_--------::_~I,_______----=-x:.,-.-----:-L.,----I--.".----
L5 2 2.5 3,5 4 4.5 5 

Conclusion: environnement perçu comme moyennement turbulent par Be. 
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ANNEXE Q
 

RÉSULTATS DE LA SOCIÉTÉ BC AU QUESTIONNAIRE SUR LES CAPACITES
 
DYNAMIQUES
 

Reconfigurabilité 

roductifs. 
x 

Pas dulOUl Pas d'accord MoyennemeIll D'accord TOlll,l fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

rer et combiner des ressources existantes dans de nouwlles combinaisons 
x 

Pas du tout Pas c1'accord Moyennernem D'accord TOllt il fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

3. Nous nous engageons souvent d<:lllS des combinaisons ue r~ssollrces pOlir mieux aligner nos domaines produit -marcht 
el no:; aclifs. 

x 
Pas du tout Pas d'accol'd Moyennement D'accord TOllt il fnit
 

d'accord d'accord d'accord
 

MOYENNE Reconfigurabilité : 34/9 = 3,78

'-- [ L_--::--_----'C-'-'X'---__'-- _ 
2 345 

Orientation marché 

4. Nous scannons fi'é 
x 

Pa, du tout Pas d'accord Moyennement Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

Nous assons un temps considérable il lire des publications et ma azines d'affaires 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

Cl. NOLIS sommes ra mduit ou service de n()s clients 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement lout à filit
 
d'accord d'accord d'accord
 

7. Nous passons en revue périodiquemcnt l'effet probable dc chang.cments dans notre cnvironnemcl1t busincss SUI' les
 
clients
 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord '['out à fait
 

d'accord d'accord d'accord
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8. Nous passons souvent en revue nos eiTolts de développemenl des produils ou services pour s'assurer qu'ils sont en 
lignc avcc cc que veulcnt Ics clients 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyenncment D'accord Tout à fail
 

d'accord d'accord d'accord
 

9. roduits ou services 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

11. Nous sommes ra ri" de nos concurrent.s 

Pas du tout Pas d'accord D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord 

MOYENNE Orientation marché: 73/24 = 3,04 
__----,---__1	 I--'--'-'-'--x-

2	 3 4 5 

Capacité absorptive 

12. Nous réussissons à apprendre de nouvelles choses au sein de ce g"'I:-=·o,..:u:.r:p,..:e ----,,-- , 

---:-- 1 1	 I_x--=-c---.,.-__~,--=---,----,--,_----.J 
Pas du tout Pas d'accord MoyenJlement D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

13. Nous sommes efficaces pour dévcloppcr des connaissances nouvelles ou des vucs qui ont Ic potentiel d'influencer le 
développement de produits ou services 

L-	 I__-----,,-_----,---_ __,____---.:....:X-- _--,-,---_----,--- __,____----,---,-----
Pas du tout l'as d'accord Moyennement J)'accord ') out ,:1 thit 

d'(jccorcl d'accord d'accord 

14. Nous sommes capables d'idenlilier el d'acquérir des connaissances internes (par exemple sur le groupe) ou ext.clllè:S 
(par exemplc sur le marché) 

~-----,-- .......JC'-----------:-:------L....:..X_'=_:_-__,____--___=-.,..___::_c--
Pas du tout PilS d'accord Moyennement D'accord Tout à f:1il 

d'accord d'accord d'accord 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout à tàil 
c1'accord c1'accord c1'accord 

x 
Pas du loul Pas d'accord Moyennemenl D'accord Tout à Jàit 

d'accord d'accord d'accord 

17. Nous avons des roulines adéquates pour assimiler l'information et la connaissance obtenues 
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x
 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

d'accord cI'accord d'accord 

IS. Nous pouvons intégrcr avcc succès nos cOllilaissanccs existantes avec les nouvelles intormations ct connaissanccs 
acquises 

'----,,-----,-- ~'---,- ---'--___,___--~L-X----- _--::::--------,-----,--__ 
Pas clu tout Pas d'accorcl Moyennement D'accorcl TOUl il [ait 

cI'accord d'accord d'accord 

19. Nous sOllJmcs efficaccs our transformcr l'information existantc en nouvcllc connaissancc. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moycnncmelll D'accord Tout à fàit 
d'accord d'accord d'accord 

20. Nous pouvons exploiter avec succès informations illlernes et externes et connaissances dans des applications 
concrètes 

x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennemem D'accord Tout il tàit 

d'accord d'accol'd d'accord 

21. Nous sommes efficaces )uur utiliser de des connaissance, dans de nouveaux 

Pas clli tout Pas d'accord Moyennement Tout <1 ~1il 

cI'accol'd d'accord d'accord 

'\10Y ENi\' E Capacité absorptive : Ils / 30_=---:3:.2,=.83=-- -,----__,- _ 
1 1 I__-,-------_--'-------------:....:..X -".. _ 

1 2 3 4 5 

Capacité de coordination 

22. Nous nous assurons ... ) s'imbri lIcnt très bicn cnsclllbic 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accol'd Toutàfait 
d'accord d'accord d'accord 

x 
Pas du tour Pas d'accord 'vloyennement D'accord Tout il tàit 

d'accord d'accord d'accord 

24. Nous llOUS assurons 
x 

Pas du tout Pas d'accord MoycnncmCILt Tout à t'sit 
d'accore! cI'acCüre! d'accord 

25. NolIS nous assurons que le produit de notre tl'Rvail est d\lI1e tonne utilè aux autres quand besoin est (la bonne chose 
au bon mo mcnt) 

-----::------,----- ----=-----c---:-- -::-:- I--'-x-':::-_---,-- --=----,----::-:- _ 
Pas du tout Pas d'accord Moycnncnlelu D'accord Tout il tàit 

d'accord d'accord d'accord 

26. Nous nOLIs assut"Ons cI'LlIle allocation appropriée des ressources (par exemple information, temps, l'apports) au sein 
clu groupe 

X-'--'-------- 1 
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Pas du tout Pas d'accord MoyennemenL D'accord TOUL à lait 
d'accord d'accord d'accord 

27. Les membres du 0rou e s'assurent d'un 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout ù fait 
d',lccord d'uccord d'accord 

28. ] .es membres du groupe som assignés à des tâchès proportionnées à leurs cOllnaissal1CèS èt talents pertinents pour 
ces tâches 

x ~ c=---
Moycnnement L--=Dcc'a-c-c-o-r--cd------.J Tou-ta--c-".là-".it-----"Pas du tout Pas d'accord o 

d'accord d'accord d'accord 

29. Nous nous assurons qu'il y a compatibilité entre l'ex erLise des membres du 0l'OU e et les processus de travail 
X 

Pas du tout Pas d'accord MOYènnement D'accord fout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Capacité de coordination: 82/24 = 3,42 

~~~~_I 1 X I~~~~__~~~_ 
2 3 4 5 

Esprit collectif 

30. Nous inter relions efficacement nos activités pour manager rapidement des conditions c....:h.:.:.an-"g"'e"'a....:n....:te"'s _ 

"---=---,--__1 1 X 1----:-:::----:--::--,------_1 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à titil 
d'accord d'uccord d'accord 

31. Nous manageons collectivemel1lnos tâches pour répondre aux exigences des situations ___= 1 1 X 1---' 
Pas du tout Pas d'accord Moycnnell1ènL D'accord Tout à fail 

d'accord d'accord d'accord 

32. Nous eftectuons rom tement nos contributions au 0rou e avec attention et soin 
x 

Pns du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à titit 
d'accord d'accord d'accord 

33. Nous sommes ouverts cn apportant notre contribution individuelle au groupc 

[ 1 1 '---'1X ---' _ 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fail 

d'accord d'uccord d'accord 

34. Nous avons unè compréhension globale de nos tâches et respOl1sabilil~S mutuelles 

L 1 c=__----'-I~X-,-----,------_~----,---,--
Pa~ du tout Pa~ d'accord Moyennement D'accord Tout à tait 

d'accord d'accord d'accord 

35. Nous sommes pleinement conscients de qui dans le groupe a des talents et connaissances spécialisés pertinents par 
rapport Ù notre tral'ail ---,,-,,---- _ 
________I ,---- X _ 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il ti\it 
d'accord d'accord cl'accord 
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36. Nous inter relions so i neusernent nos actions mutuelles our ré ondre il des conditions chan eantes 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

x 
Pas du (out Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 

d'accord d'accord d'accord
 

MOYENNE Esprit collectif: 90/24 = 3,75 -----::-::- ,- _ 
L- I I__-----,--- X _ 

2 3 4 5 

Capacités morales 

38. Nous avons une très forte motivation 
x 

Pas du tout Pas d'accord MOY<:llllCmCIlI D'accord Tout il tait
 
d'accord d'accord d'accord
 

ter à l'évolution de l'envirollm:meill. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accol'd Tout à bit
 
d'accord cl'accord d'accord
 

40. Nous nc désirons as réaliscr des chanaements. 
Œ'--- ~ _____'__ _____'__ ____'_ __' 

Pas e!u tout Pas d'accord Moycllllcmcnl D'accore! Tout à 11lil 
c1'accord d'accord d'accord 

41. Nous tnisons 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

42. Nous soml1lCS capables ch: nous rcmettre vl'3imcnt Cil cause.
 

1 1 x
 
Pa, du tout I)as d'accord Moyennement D'accord J'out à fail
 

cl'accord d'accord d'accore!
 

ui nécessitent d'être reconfi"urées. 

Pas du tout Pas d'accord Moyenl1ernenr D'accord Tout ft tàit
 
d'ilccore! d'accord d'accord
 

Pas du tout Pas d'accol'e! Moyennemen~ D'accord Tout à fait
 
c1'accord d'accord d'accord
 

45. Notre vision stratégi ue nous conduit à modifier, reconfigurer. créer, ressources et ca acités. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à tait
 
d'accord d'accord d'accord
 

46. L'engagement de la direction dans les TI/SI est (l'ès faible. 
1 1 X 1 -----'----- _ 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl à lail 
d'accord d'clccord d'accord 

47. Notre caractère et 

X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fail 

d'accord d'accord d'accord 

48. Nous raisons preuve dc beaucoup de résistance au changement. 

X i 1--,-- --,---_--,---__----::-_--,----__ 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Ca 

l3 quesl ionnaires. 4 personnes) 

MERCl DE VOTRE COOPÉ,RAT10N 
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ANNEXE R
 

PERFORMANCES DU SECTEUR
 

Les experts de l'Institut Xerfi ont analysé, à pattir d'un échantillon représentatif de courtiers, les 
tendances d'évolution des marges et résultats. Le tableau ci-après a été réalisé par Xerfi sur la base 
d'un échantillon constant de sociétés représentatives du secteur, réalisant de 2 à 36 millions d'elll'os 
de chiffre d'affaires en 2001. Les résultats reflètellt les performances des entreprises pérennes de 
taille moyenne spécialisées dans l'activité d'assurance de personnes. 

Performances é om"ques e financières PME (*) 
'1997 'l99S 1999 2000 2001 2002(p) 200J(p) 

V3IiMicln du chiffre d'afhlires r:: ·F'!.. ·Ct 
", ." lc}% S. )0/, 10.0% 9,S:i~ 

Taux de v31(ur Jjoll:ée corriiJée 13 V.! 2'1.3% ~C· ...~% 6:,8% 63'0/, 64,H &4,$" 

T;JUX d'endet\ôment 371~!'o/) 33:7~,~, 3~}% 31.8% :~l2% 26.4% Z5}~.'C 

ChGf(leS frnancièreslEBE 5,1% 4 "Cf
I~ r) ~;f;jt;,o ~\O'% S.O% 4.2% 3,8";; 

BFR (jOUIS de CA) ~9~.9 ~ 1,",2~6 ·&2,,8 ·S4 ,g ·80.2 ·52.6 • i ,~.:) 

Clien sliours de CA) 

Fournisseur" !jours cr'JI~ha s HT) 

97,1 

2:ji~ .4 

1'12.3 
",,0

",,!':.o ...l, ... 

98,:, 

:310,0 

:3 
1

2, 

3B 112 

11:J,4 

343:5 

1120 

343.9 

'IE? 

348.3 

Fr.1is d" péHonneliVA 56,1% S.::: 1(;0 51A% 49.0':;1;, 48,6% 43,2% 46,8% 

EBt iVA 33,ô% 39.Yt~ 4:.9% 4~.2% 44.2% 45,7% 47 ~,.; 
l ,_ {.~ 

RCAIIVA 39,~ " 3'~.8% r.8crc te ~l'~t 

"'-',': "" 44. 7~/~ 45}% 47,: ~~ 

RCAlfFo!l<!> propres ~U% -7% 41,9% 52,1% .:.1.d% 51,1% S~,S'% 

Résll!tl1t n(;tiFonds propres 30,1',., 11,jS;, !IA% ~~e)% 34.9% 34}% 'J7,!·% 

If, EJl~"f(f~~: '.;:,5$.:·r:~ d~ ~ j!~ .. (:r\: 11~~ Si?'tf ~;~ djh:~:~ -:r :(Ci 
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ANNEXE S 

LIENS ENTRE CAPACITÉS OPÉRATIONNELLES ET COIVIPÉTENCES CLÉS 
DANS LA SOCIÉTÉ BC 

(CC 1) signifie citation de la conseillère commerciale Paris 
(CC2) signifie citation du conseiller commercial Province 
(DG) signifie citation du directem général 
(RM) signifie citation de la responsable marketing 
(Re) signifie citation du responsable commercial 
(RI) signifie citation du responsable informatique 
(RAF) signifie citation de la responsable administrative et fmancière 
(Al) signifie citation de l'assistant informatique 
(AM) signifie citation d'une assistante marketing 
(PL) signifie citation du chercheur - interviewer 

r-:--,----,-----,--------=:---:----:-:-------,---------------------------, 
Capacités Compétence clé : 
opération- Prod uctivité Citations 
nelles 

Plutôt que le travail soit dupliqué « On a profité du Service marketing d'ex TLRi\.Zj ce 
dans les 40 agences, le market ing qu'on n'avait pas avant au niveau de bases de cilll1nées en
 

Capacités ellectue pour l'ensemble des matière de commLlnlcmion et de tt'avail clientèle; ça c'est
 
ma rketing commerciaux: un atout indéniahle. Tout ce qui, au niveau des tichier,.
 
cOOlmHciaJ - les analyses nous est répercuté. la doc. les mailings. les coupons. la
 

- les ma i1ings. presse financière, otln'avait pas ça "'<tnt. » (CC2) 
- les mai 1ings !nternet « Eh bien. la pedèllïnance. si je vois par rapport 8 nOLIs. les 
- la tenue du site Web critères cie réussite qui. il mon 'Ivis. sont des bons critères. 
- la réponse aux questions et ça vient cie. c'est un couplage marketing et conllnerci,ll qui 
problèmes cles clients, est important» (RNI) 
- les tests de marché. « Mais tout l'inllux pari du siège. Donc c'est vraiment. ... les 
Les commerciaux concrétisent et commerciaux ils gèrent des gros volumes. ib gèrent en 
finalisent le travail du marketing. moyenne 3000 à 4000 clients chacun. » (RM) 
Le temps commercial productif est « Notre forcc est liée à J'optimisation de cc couplage avec 
maximisé. en amont le travail du servicc marketing dans 1'81wlyse dc 

la base clients. et le relais pris par les cOlllmercim~, sur les
 
axes stratégiques il potentiel qui sont tout il fiù précis.
 
auxquels ils consacrent tout leur temps et leur énergie. C'est
 
le cœur de notre réussite. Certains concmrents ont dix à
 
quinze fois plus dc commcrciaux pour le meme nombre de
 
clients. » (RC)
 
« Nous avons réussi il mettre en place une complémentarité.
 
une association cles deu;.; pôles. Avec 60 comuerciau;.;.
 
nous optimisons la gestion de 200000 cliems. Nous
 
sommes les seuls .~~~()ir mis en place. » (RC)
 

Système Le syslème d'object ifs cible: « La mise en place d'un système d'objectirs y 8 été pour
 
d'objectifs - Ics actions les plus productivcs. bcaucoup ldans le couplage markcting - coml1lCt"ciaIJ».
 
et - les zones ou segments les plus ,(RC)
 

d'évaluation prometteurs. «Ce système de pilotage par objectifs 8 permis
l d'augmenter les performances de I"entreprise. )\ (Re) 

J UC s'appelait lERAZ avant la filsion avec l'ex-Ue. Bien qu'étant la société absorbante. lL:RAZ a repris le nom de la 
société absorbée, soit Re. 
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« c'est un système composé d 'une rémunération fixe pour 
les 2/3 et variable pour 113 Il (RC) 
« Ce qu'il y a aussi, c'est que je développe les savoir-faire 
ct les compétcnees. C'est tr~s important. Je formc à 
outrance les 5 principaux responsables, )} (DG) 
« Ils tr<\vaillenl à 100 % quand ils sont là. )} (lU"I) 
« Chez nous il y a une remise en cause assC/ permanente: 
on cssaye toujours de faire progresser le syst<:mc, on 
cherche toujours comment taire mieux. L'évolution du 
système de relance en est un bon exemple, li (RM) 
« On savourait d'aulant plus le résultat que plus difficilc, 
mais aussi plus valorisant quelque parL parce que là 
vraimenl on avait le sentiment d'avoir été eherchel' le c1ienl. 
Et ce n'était pas par le biais de quoi que ce soir. hein. }} 
(CC2) 
« Chacun t'nit là où il s"it le mieux le taire. C'est vraiment 
ça. On met vraiment nos forces lil où on èn a besoin. On se 
eonecntrc sur chacun de nos poinls forts. cc qui fait que. 
qu'on performe bien. » (Ri'vf) 
« Nous ne venduns que le contrat ll1ultisuPPol1 depuis 19%. 
C'est sûr que c'est plus tacile en termes de campagne de 
ciblilge de recruter de nouwau\ rrospects car le rroduit est 
tI'ès clairement annoncé, très détini. Donc on ne s'éparpi Ile 
pas, nos opérations sont très ciblé.:s, on sail très clail'cmenl 
où on va. }\ (RM) 

« Nous constituons aussi cles « lots}} pour les commerciaux. 
Il s'agit de sous-ensembles de clients ou prospects pour 
lesquels il taut mener une action donnée. Vous en avez un 
exemplc il l·écran. Le lot a èté déterminé par le Marketing, 
Donc moi jc le rcntrc dans la IIHlchine ct cc sera 
communiqué au commercial. Ici par exemple, le lot retrace 
III participation ù une mini-rt:union. On peut voir les 
personnes qui ont été invilées, qui ont répondu ou non, qui 
sont l'enues. qui ne sont pas venues, puis les retombées 
dans la semaine. le nlois. le trimestre suivants avec les 
sommes collectées. Ca nous permet de calculer la 
rcmabilité de l'opération puisquc celle-ci a un COÙI 

(location de s"lIe, ctc.l. }\ (AM) 
« !\ujourdÎlui on nous envoie directement sur 
l'informatique le nombre de gens qui ont demandé une 
documentation, qu'il taut rappelel' pilr téléphone, etc.. etc. 1> 

(CC2) 
« Oui, tout à tàil. on a augmcnté notre chifti'c d 'affaircs 
grâcc à l'outil intormatiquc qui cst capable d'analyscr votrc 
portâeuillè de façon beaucoup plus rationnelle. )} (CCI) 
« !\ l'intormatique ici nous avons deux personnes contre 20 
au GIE ... El nous faisons la même chose. )} (DG) 

Citations 

« Nous sommes passés à un système d'objectifs trimestriels 
commcrciaux cn phasc avcc lcs objectifs slratégiques 
majeurs dc l'entreprise détinis.!!,râce à une séric d'indicaleurs 

iVlanage
ment des 
ressou l'ces 
humaines 

Motivation 

Organisa
tion : spt.>
cialisatioll, 
divisioll clu 
travail, 
centra lisll
tioll 

TI 

Capacités 

Le système de récompenses tient 
compte cie la productivité ; de ce 
fait, illa favorise. 
Les responsables om beaucoup de 
formation. 
Les gens clonnent le meilleur 
d'eux-mêmes au travail. 
Ils cherchent toujours à améliorcr 

les choses. 
Le manque de mobilité, dans 
certains cas, peut démotiver ct 
diminuer la productivité, 
Le métier de commercial est plus 
tacile mais moins motivant. 

Permet à la filiale de se concentrer 
sur la vente, d'où une meilleure 
efficacité commcrcialc. 
Permet à chilCLln de se concentrer 
SUI' SO\1 métier, d'où une meillèure 
productivité. 
Permet de se concentrer sur un 
produit. La stratégie mono produit 
favorisc la pl'oductivité4 

1. ,es TI. déchargent les commerciaux 
d'un ensemble de tâches. 
La BD permet de cibler les eftol1s 
sur les segments qui vont rcndl'c 
par rapport aux cftorts foumis. 
Intanet permet une communication 
il moindre eoùt et démultipliée. 
Gesl ion efficiente des TI. 

Compétence c1t.> : 
opérationnelles Réactivité et Pilotal!e 

Le marketing contribue à 
Capacités délinir les objcctifs trimes
mllrketing triels, le commercial à les 

« Voilit, donc on est un résellu orienté 100 % venk, Donc moi je peux plus en fait comparer par rappOit aux réseaux 
Al. parce que les autres, c'est vrai que moi.iè vois avec SR, ils sont dans des problémaliquès produits que nous on n'il 
pas. Nous, on "juste la problémat ique veIl te. On n'a lllê1l1è pas la problématique vente croisée ilU autre. }) 
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1 

commercial 

Système 
d'objectifs et 
d'évaluation 

Management 
des ressou I"ces 
humaines 

réaliser sur le terrain. 
En cas de crise. le marketing 
analyse le problème avec la 
direction. ct le commercia 1 
réalise les actions sur le 
terrain (cf aŒlire AL). 
Même processus pour les 
opportunités. 

Les objectifs peuvent être 
changés tous Ics trimcstres 
si nécessaire, et même en 
48h en cas de crise. 
Les objectifs stratégiques 
sont traduits clans le système 
d'objectifs qui pilotent 
l'action du markcting qui 
pilote le commercial. 
Le système d'objectifs 
co lJectirs favorise la 
coopération entre 
commerciaux 
Lc système de récompenses 
ticnt comptc dcs objectifs 
trimestriels. ce qu i renforce 
leur réalisat ion. 
Idem 101'sque les objectifs 
sont révisés soudainement. 

sm lesquels travaille le service marketing. » (RC) 
« Nous n'avons pas d'objectif il l'année parce qu'en fonction 
de tel ou tel événement. on modifie l'objectif Et c'est notre 
grande force, nous avons un pilotage direct ct presque en 
temps réel de nos commerciaux. ;, (RJ\;I) 

« C'est un pilotage très réactiH partir du moment où on a 

1 
identifié un enjcu nouvcau. tille ciblc. Et nous avons la 
possibilité de bifurquer, de changel' les objectifs chaque 
trimestl'e. » (RC) 
« Nous sommes passés à un système d'objectifs trimestriels 
commerciaux en phase avec les objectifs stratégiques 
majeurs de l'entreprise définis grâce à une série d'indicateurs 
sur lesquels tnwaille le scrviee markcting. » (RU 
« Les clients appellent ici [à ['agence], si l'un ou l'autre 
n'est pas là. on va traiter le client de la même manière ». 
(CC2) 

« C'est devenu un enjeu majeur à l'époque [rassurer la 
clientèle] ct on a dit aux commerciaux que c'était leur 
objeetifet qu'ils semient récompensés pour eda puisque par 
ailleurs, les objectifs de développement n'étaient plus 
possibles dans l'immédiat. »(DG) 

~"-------+-=-=-:..:..:....:--'-----=-=-,,---=-::....::..::..:..:....:~:..:..::..:c--'-------t--=--------:-- ---:--:-:----:-:------:----,----------:---:---1 
1 Les gens sont motivés pour 

Motivation 

Organisation: 
spécialisa tion, 
centralisation, 
division du 
travail 

fi 

réagir rapidemcnt.
 
En cas de crise, ils sc
 
mobilisent très vite.
 
Ils sont motivés pOlit' :
 
- appliquel' les décisions,
 
- réaliser les ol~iectirs Iï,és,
 
- s'adapter très vite à des
 
changements d'objectifs.
 

Chacun maîtrisant mieux
 
son métier, la réaction est
 
plus rapide et plus el1icace.
 
Les responsabilités étant
 
bien spécifiées, le pi lotage
 
cst plus facile .. plus direct ct
 
plus efficace.
 

Intelï1et permet une com
munication rapide avec le 
client. 

« Par exemple. quand il y a il y a eu des mauvais articles sur 
AZ l'année dernièrc chcz FranCG 2. Télé matin. on a tout de 
suite envoyé des mails à nos commerciaux pOlit' leur dire 
pour chaque appel client. vous mettez le code 1. 2 ou 3 
suivant le type d'appel. Et nous. en parallèle, on interl'Oge la 
base de données pour voi.r combien il y avait d'appels dans 
chaque catégorie, combien avalent retiré [de l'argent]. Ft 
donc on pouvait suivre en temps réel l'évolution des types 
d'appel et prend l'e des décisions è11 connaissance de cause. » 
(RJ\1) 

« le marketing dégrossit. en général. les opérations et puis 
pat' exemple il y a des opél'8tions, on sait que le market ing 
direct va se débrouiller plus ou moins bien tout seul. Alors ça 
on le sait, ça ne sert à rien d'utiliser la torce des 
commerciaux là-dessus:. en revanche pour tout ce qui est 
transformation dcs prospects en clicnts, on sait qu'on a 
bcsoin du commercial. Donc 011 nous concentre là-dessus. 
Chacun fait là où il sait le mieux le faire. » (RM) 
« Il n'y a pas d'éparpillement des commerciaux sur des 
choses qui ne servent à rien. Ils sont soulagés des problèmes 
et des tâches administratives pm' ailleurs; ces lâches sont 
assurées pm lc siège. Cc n'est pas eux qui vont dépatouiller 
tel ou tel problèmc. En même temps le suivi des tdbleaux de 
bord permet de savoir ce sur quoi il tàut mettre l'accent et 
nous sensibilisons alors nos commerciaux sur les actions il 
mener. C'est fabuleux au niveau du pilotage de se dire.je vais 
mettre ce mois-ci toute la lorce d~ vente sur tel point. »(RM) 

« L'intormatiquc est essentielle. elle nous a permis 
d'identitier instanranémenl ces VIP ct. sous 24 h. de Icur 
envover une note d'information. de lournir des listes pom les 



53 

Capacités 
onérationnelles 

Capacités 
ma rketing
commercial 

Système 
d'objectifs 
et d'évaluation 

Managemeut 
des ressources 
humaines 

Motivation 

L'Intranet rermet une commerciaux en 24 heures avec un argumentaire plus des 
interaction rapide en interne. éléments factuels, » (RC) 
La 130., en permettant de « Ce qui conduit il une meilleur rapiditc: et efficacitc: grâce 
fixcr des objectifs stratégi aux liches clicnts ct à un gain dc tcmps, car on évitc dc 
ques de ïaçon précise et redemander les mêmes choses aux clients, » (CCl) 
opc:rationnelle, conditionne « On fait du recrutement direct de prospects et ce de plus en 
le pilotage et la réactivité, plus par Internet pour lequel le taux de transformation est 
Les TI permettent de trois fois surérieur aux autres canaux et beaucour rlus 
calculer ct communiquer rapide; cc qui l'ail qu'unc grande réactivité est nécessairc, )} 
des indicateurs ct tablcaux (Re) 
de bord, « Nous avons pris 5 agences tests en leur uem<:lnuant le retour 
Les lI/SI donnent les sous 48 heures, Et derrière, les 30 agences,. ,On a fait <,:<:l sur 
moyens (!"uno::: grande un peu plus de 15 jours. » (RC) 
réactivité « Les TI/SI nous apportent surtout une plus grande réactivité. 
Les TI/SI permettent fout passe chez nous par lïnformatique, que ce SOil par la 
d'obtenir rapidement des .base de i"AS/400 oU l'Intranet» (RC) 
analyscs marketing 
opérationnelles, 

COlllpétence clé : Connais Citations 
sance et ciblage du marché 
Le marketing analyse le « Les commel·ciaux. raI' exemrle ils ne cherchent pas dans 
marché, facilite ct prépare Ic le dur, tout est préparé. Quand on fait unc opération, on 
travai 1 des commerciaux. essaye de la prérarer avant par écrit, il n'ont plus qu'à 
Le marketing déliiche, les repasser par derrière.» (KM) 
commerciaux concrétisent. « Donc l'enrichissement par rapport il avant c'est IOUle celte 
Les commerciaux remonknt base de données par le biais du service market ing qui est 
les informat ions terrain au compétent el extrêmement. très pointu en làil. qui est 
marketing, e:\trêmement précieux pour nous parce que ça nous évite 
11 ya interaction marketing  beaucoup de démarches. » (CC2) 
commercial. « Et puis c'est donnallt-donnanl.. c'est-à-dln: que le 

COll1111crcial fait bien remontcr l'info, c'çst-à-dire qu'il n'y a 
pa:; beaucoup de dissociation terrain et siège: hein, il y a 
beaucoup d'interactions enrre les deux. » (RM) 
" Nous, ce qu'on fait remonter, ce sont les demandes des 
clients en ïait » (CCI) 
« lis [le mal'keting] essaient touiours d'amdiorer la qualité 
au travers de notre vécu terrain» (CC2) 

r~e ciblagc du mal'ché sc fait « Nous sommes passés il un système d'ob.ieetifs Il'imestriels 
en tlJni.:tion d(;:s objedifs long. cOl11merciaux en phase avec les objectifs stratégiques 
moyen et court telllle de 13C. majeurs de l'entreprise ddinis grâce il une série 
La (i~ation (i<:s objectifs tiel1l dïndicaleurs sur lesquels travaille le service marketing. » 
compte des évolutions et (RC) 
réal ités changeClntes du Il - Si je comprends bien, votre stratégie à la fois à cOllrt 
marché. terme et à long ferme est reI1(orcée.. mise en œuvre par le 

système d'objectifs et vos autres capacités stratégiques. 
(PL) 
Oui efrecliwmenl, c'est cela, nous travaillons il la lois il 
court et à long terme, » (DG) 

Le système cie récompenses « Auparavant la rémunération se faisait il la commission. La 
collectives l'cnforcc la cOl11missionn'allait pas dc pair avec lcs ciblagcs précis faits 
coopération pour l'analyse du par le marketing, Nous avons éliminé la commission. » 

marché (RC) 

La motivation pousse il : " fis [le l11<:lrketing] sont toujours à l'affih et demandeurs 
- un<:: analyse fine el efficace d'idées pour ceux [les eommel'Ciélll.X] qui veulent le faire 
du marché, n::monter » (CC 1) 
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- améliorer constamment les « Chez nous tout le monde est concerné. tout le monde est 
méthodes. motivé. Il y a une très fOlie motivation qui consiste à ne 
- la coopération entre jamais se satisfaire de ce qu'on a. » m.M) 
market ing ct ventc 
Il existe une spécialisation « Tout le monde ouvre le même contrat car nous ne 

Organisation: produit. vendons qUè lè contrat multisuppon depuis 1996. C'est SCiI' 

spécialisation, l,ès aClions de ciblage sont que c'est plus Cacik en termes de campagne de ciblage de 
centra lisation men0es par des spécial istes au recruter de nouveaux prospcets car le produit est très 
division du marketing. elairemenr aJlnoncé. très défini. )} (RM) 

travail Les commerciaux apportent la « Sije prends il titre comparatif nos collègues de 13elfort. ils 
sp0eifieité des informations du ont 70 '10 de clientèlc sur l'ngglomération. Ici c'est 30 0;(, de 
terrain et concrét isent lès la clientèle qui est sur l'agglomérat ion de Besançon et 70 % 
adhésions. à l'extérieur. » (CC2) 
La tixation des objectifs et les « Une agence c'est en moyenne un portefeuille de 6000 
actions market ing tiennent clients avec 2 cOl1unerciaux. plusieurs départements. des 
compte dcs différences entre contrats différcnts. Il faut un vrai travail cie réflexion.» 
agences. des spéci ficités (RC) 
locales. « C'est très compliqué de fixer des objectifs car les 

situations sont très vélriées suivélnt les agences. » (RC) 
« Le 3cIllc point c'est les dèmandes d'action commerciaks 
spécifiques il la délégation. » (CC2) 

La BD pcrmct : «La BD dc l'ASf400 offrc beaucoup de possibilités. A 
TI - de stocker ct traiter cles partir clc IiI beaucoup cie commerciaux util isent beaucoup 

informations sur le I1ll1rché. les possibilités de ciblage » (RC) 
- de répondre il des besoins « De fàçon génémle nous élvons beaucoup de chiffres sur 
précis et localisés d'analyse, les adhérents, ce qui permèt aux commerciaux d'\:tre I)lus 
- de déllnir des cibles performants. )} (Al) 
rentables. « Les outils informatiques les plus utiles pour notre travail. 
Internet permet de c'est déjà toute cwe b::lse de données prospects. [... ] Le 
communiquer avec une parrie 2em 

' point e'est le suivi cie la clientèle. [... J Le 3"ne point 
cie la clientèle ct cles prospects. e'est les clemandes cI'action commel'ciales sp0cifiques ,) la 
LLntnmet tacilite le dialogue délégation. » (CC2) 
sur ces questions. «On rte service marketingl travélille beaucoup ,lVec le 

responsable informatique sur l'amélioration des processus. » 

(RM) 

Capacités Compétence clé : Citations 
opérationnelles Commnnication externe 

Le marketing prépare pour les « Donc, on envoie ensuite notre plan d'action <lU service 
Capacités commerciaux: markcting qui va sc charger d'envoyer à la elientèlc les 
marketing - cles argumentaires, lettres avec lc planning cie présencc, etc. }} l···J (CC2) 
commercial - des réponses aux questions. « Nos adhérents vont savoir tout de suite quel jour nous 

- des solutions aux problèmes sommes il tel endroit. ils vont pouvoir choisir le lieu dè 
- des plans de visite, etc. rencontre, l'hôtel de leur choix. la ville de leur choix, leur 

RV.» [... ](CC2) 
« Le phénomène est général en France. Tous les collègues 
d'ex BC apprécient ce système là }} (CC2) 

Conseil et argumentation sont « Notre système d'objectifs a permis il notre force 
Système adaptés en tonction des commerciak de mssurer la clientèle. C est devenu un enjeu 
d'objectifs objectifs trimestriels. majeur à l'époque [lors de la crise X]» (RC) 
et d'évaluation l,es objectils étant qualitatils « Les object ifs quai itati ls pol'Lent sur l' appréciaI ion 

autant que quantitatifs, la personnalisée d'un collaborateur. ça porte sur des critères 
communi-cation est plus comme PaJ' exemple la mise en place d'tlll plan d' al'tion 
adaptée. pertinent. la qualité clu rcporting. la contribution il 
Les territoires ct respon l'entreprise. Si nous prenons la contribution à l'entreprise 
sabilités étant bien précisés. il èlle sera évaluée par la contribution au management 
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Management 
des ressont'ces 
hllmaines 

Motivation 

Organisation: 
spécialisation, 
centralisation 
division du 
travail 

TI/SI 

y a coopéri1tion entre 
commerciClll~. 

L'évaluation ~t aussi 
quai ital ive. 

Les récompenses portent sur le 
qualitalif et le quantitatif 
ainsi le coml11ercial cst incité à 
faire une communication de 
qualité. 
La qualit0 des relations 
humaines internes améliore la 
communicalion externe. 
La commllJlicCition externe 
comme interne est considérée 
commc impollaJltC. 
La directioll là.it attention à la 
façon de se compolter avec les 
personnes ~n ,::xtel1le comme 
cn intcrnc. 

La l11otivmion pousse les 
cOl11merciaux et le marketing il 
bien cOlllmuniquer 

Permet dc bien connaître le 
pl"Oduit, son contcxte (fiscal, 
etc.) et leur t:vo lution. 

Tout est organisé pour dégager 
le maximum de temps 
commercial. 

Les ksI s de marché ta ils pol' 
Irlletlll:t Pl:lïllCltcnt aux 
c.onll1lcrc.iaux de savoir 

participatif. aux ateliers, aux groupes de réflexion. » (RC) 
« 11 Y a une entraide entre commerciaux parce que nos 
telTitoires sont bien délimités et on a les mêmes objectits. » 
(CCI) 

« Une milr':: caractéristique cie ce système cl"objectifs. c'est 
c1'être quantitilti[pour 3/4 et qu,llitalif pour 114. » (RC) 
«Lcs objcclits quai itatifs portcnt sur l' appréciat ion 
personnalisée d'un collaborateur.» (RC) 
« Évoluer aw;si pour qu'on soit bien. qu'on vive bien. avoir 
un côté humain: c'est important lc côté humain. Lcs 
responsables régionaux do ivent faire le relais enti"(~ les 
agences et le siège. On tJ<lvaille clans une certaine h<lrmonie 
dans la société ». (CC 1) 
li Comme pour les ateliers. on écllange nos méthodes. nos 
pratiqucs. ct on se dit si ç.a a marché chez lui, ça devrait 
marcher chez mo i. » (CC 1) 
« j'ai vu un responsable régional qui a raté lin recrutement 
parce qu'il a fixé des objectifs détaillés au candidat 
commercial d~s l'entretien de recrutement alors que celui-ci 
ne dispose pas encore d'une connaissance suffisant':: de la 
société et de son contexte. [... ] Il va falloir que je reeadre 
ce responsable régional et que lui explique certaines choses. 
I1n'a pas de compétcnccs de recrutcment. » (DG) 
Le DG cst très respcctucux dcs personllCS dans sa façon de 
communiquer tant verbale que non verbale (observations. 
notes de terrain du chercheur). (PL) 

« Par exemple. quand il y a eu des nHHlvais articles sur Al 
l'année dernière chez fmnee 2. Télé matin. on a tout de 
suite cnvoyé des mails à nos cOl11merciaux pom leur dir\: 
pour ehaquc appel clicnt, vous l11ettez le code 1. 2 ou .1 
suivant le type d'appel. LI nous. en paralkle. on intelHlg.e la 
base de données puur voir combien il y avait d'appels dans 
cbaque catégorie. combien avaient retiré, Et donc on 
pouvait suivre en temps réel l'évolution des types d'appel et 
prcndre dcs décisions en connaissance cie cause. )1 (RM) 

{( le marketing nous [les coml11erciaux] sollicite pour avoir 
notre avis sur telle ou telle çhose et nous, on n'hésite pas à 
les appeler pour leur dire "ben voili!. ça va moins bien. est
ce qu'il n'y aurail pas la possibilité de. etc." et, à chaque 
Cois. ils essaient d'améliorer celte qualité». (CC2) 

«du fait que nous sommes mono pr'oduit on peut mieux 
connaîtrc Ic client, micux Ic conseillcr tout cn suivant les 
évolutions. lui assurer un meilleur suivi. On a ulle 
antériorité et Ull suivi. » (CC 1) 
« Alors ça, c'est nou'e objectif en lOul cas cie faire en sorte 
que le maximum cie temps soit clu temps commercial. Donc 
toute l'orgilnisation qui sera décrite sera orientée dans le 
sens de cette ambitioll. Pour ce faire on centralise beaucoup 
de choses, unc centralisation pousséc il l'cxtrême ct une 
organisation ég.alcment pousséc à l'extrême. » (DG) 
« Chacun fait là où il sait le mieux le faire. C'est vraiment 
ça. Oll met vraiment nos forces là où on en a besoin. On se 
concentre sur chacun cie nos points [orts. ce qui fait que, 
qu'on perJorme bien. » (RM) 
« Elles [ks Tl/SI] allléliorent la qualité cie la 
cOl1ll1lunicatiorl cOl1ll1lercia le. ris pcuvent accédl:r il une 
revue de prcsse, rccevoir l'intorl1lation cn tel1lps réel. la 
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comment répondre aux clients. 
L' Jntranet permet une 
coml11unic<ltion efficace et 
rapide cntre commerciaux ct 
marketing, ce qu i permet une 
coml11unic<ltion mpide avec les 
prospects et clients 
internautes. 

connaissance des produits, des mgulllentaires, etc.. Tout 
ce qui peut les aider à Illaîtriser la relation cOl11merciale. » 

(RC) 
« Cc qui par contre a été très significatif, c'cst toute la 
comlllunication qui a été l'<Jite par TERA]'. (... ] l'outil 
informatique étant très Imgement supérieur <1 celui cie j" ex
BC" (CC2) 
« Par exemple. Intranet est assez récent cha nous. mais 
contribue à la pcrformancc. Il cst évident que cela a été un 
élément d'eft1cacité supplémentaire. Intranet est un outil 
d'échnnge entre le siège et les régions et les ngences et 
entre les personnes du siège. » (AM) 
« r,a messagerie c' est très très bien, très e l'[icace el très 
pratique." (CCI) 

, BC s'appelait TERAl avanlla llision avec I·ex-Re. Bien qu'élantla sociélé absorbante, TERA? a repris le 110111, de la 
société absorbée. SOil Re. 
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ANNEXE T
 

LIENS ENTRE LES COMPÉTENCES CLÉS, L'AVANTAGE CONCURRENTIEL
 
ET LA PERFORMANCE DANS LA SOCIÉTÉ BC
 

Compétences clés Avantage concurrentiel Performances 
« Notre f()rce est liée à l'optimisation de ce « Oui, on a amél iore celtainement Lie 30 % les 

Connaissance couplage avec en amont le travuil Liu service nouveaux clients r...1pal' le biais du marketing 
et riblage du nwrkd ing Jans j'amJ1yse cie la base cliems, et et cie l'outil inlèmnatique. » (CC2) 
marché le relais pris pal' les commerciaux sm les axes « Ce qui nous a amené, SUI' 4 à 5 ans, une 

stratégiques à potentiel qui sont tout à fait progression sur tous les indicateurs clés, alors 
précis. auxquels ils consacrent tout leur temps que le travail cie chaque commercial n'a pas 
ct leur énergie. C'est le cœur dc notl'c changé. » (RC) 
réussite. » (RC) BC classé nO 2 dans sa eatégoric pour Ic chi ffre 
« Non, je ne vois pas d'autres sociétés qui cI'affaires par la Tribune du Courtage de 
exploitent au même niveau ce couplage l'Assurance de jui Ilet 2004, 
marketing - commercial, c'est certain. 1 

Certains concurrents essaient de mettre en 
place cc couplage, mais ils ne l'ont pas mis cn 
placc commc nous. Mêmc si d'autres ont un 
service marketing et un réseau d'agences, » 

« Oui, la gestion ck la 8D clients, nous 
sommes meillems que nos concurrents» (RC) 
« BC est classé [par' 13 Tribune du Courtage] Rentabilité (bénéfice net sur chi the d'aftaires) 

Productivité le' des courtiers s'adressant 3UX partieuliel's de 31 % en 2002, 24 % en 2003, 35 % en 2004. 
pour la productivité (CA/commcrcial) », (DG) 39 % cn 2005, 42 % en 2006 (cI'après les 
« Be cst classé COn11111.: lé cabinet dc counage COlllptcs de résu Itats). (RA F) 

avec le plus tcm rmio cl1iffi'e d'affaire par « on a un chiffi'e d'affaires par salarié qu i est 
cOlllmercial en Frflnce Liepu is de longues vraiment très imponanL il s'ensuit une très 
années, » (RC) bonne maÎtrise des eolits et ça réagit rorcément 
« Cest le résultat cie tout un cheminement, SUI' la rentabilité. )} (Rivl) 
cI'UIl processus avec une idée de base qui était BC classé Ne 1 sm le marché des particuliers 
de mettre en place et d'expliquer le marketing. pour la productivité par la Tribune du COlll'tage 
Puis dc Illcttrc autour toutc unc organisation de j'Assurance de juillet 2004. 
qui cst dcvcnuc aujourd'hui quelquc chosc dc 
puissant avec des moyens iIllPc.(',-;)I;..;i.;;;;,m:..ct;..;s.:... .:..-»--O(.:-R;..;C;..;)_t-_-::: ---.,.__--,::= --1 
« Les outils de communication permellent « - DUllc vous pense:: que grâce WH TIC \U/IS 

Réactivité et d'ciller plus vite el d'être beaucoup plus êtesp/us réactifi', plus efficw;es que vus 
pilotage réactifs que d'autres organisations. » (RC) COI1CII/'/'('l1ts 0 - Oui, oui, c'est cela, c'est tout ce 

« Ailleurs, ça aurait pris beaucoup plus de que je vous ai dit. - El si VOliS n 'avie:: pas ces 
tcmps. Le telllps dc réaction cst beaucoup plus outils informatiques? - Les pertormances 
impoltaull dans les autrcs sociétés. » (RC) scraient ncttcmcnt infériclll'cs, on scrait 
« - Est-ce que ces compétences sont dépassé,» (CC 1) 
difficilement ilnitables par vos concurrents? « - Chez nous être en avance sur le concurrent. 

1 » - « Je le pense, » (DG) c'est à la fois un but et une réalité. On le voit 
daulS la progression dc notre paut de mal'Ché. » 

(CCI) 
« La clientèlc cst régulièl'clT1ent informée par 

Comm uIl ica tiol1 les iettl'es c1'Al, et de BC et les conseils qui y 
externe sont donnés, les expl icatiol1s, c'est vnll que 

VOLIS ne retrouvez pas ça dans beaucoup de 
sociétés. » (CC2) 
« Moi j'ai pas vu. dans les clicnts quc jc 
rcncontre, des élUtn:s coul'licrs 'lu i 
commercialisent des contrats ;\Z ou hors AL. 
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1 
1 

1	 Qualité et 
réputation du 
produit 

une telle communication. » (CC2) 
« On est vraiment spécialisé, donc on maîtrise 
bien le produit, on connaît bien l'évolution du 
contrat. C est un rcproche qui est fait à 
d'autres: dispersion sur de multiples produits, 
de proposer toujours de nouveaux produits et 
d'oublier les anciens produits. }) (CC 1) 
« Les boutiques. par rapport à BC, et le fait de 
ne pas être présent à Paris sont un désavantage. 
}) (gérant GH) 
« Nous obtenons 1 client pOlU' 30 demandes de 
dossier. l3C, c'est sllrement plus car. avec Jeur 
réseau de boutiques, ils peuventl11ieux 
concrétiser toutes les demandes. » (9.érant GJ-1) 
« un produit qui est reconnu COmme l'un des 
mcilleurs. » (RM) 

Le contrat AL est régulièrement classé nO 1 ou 
dans les meilleurs contrats depuis de très 
nombreuses années par la presse I1nancière. 

PDG de TZ - BC a un taux cie transformation 
entre 15% et 20% sur Jes prospects qu'ils 
réL:upèrent par Internet. Qui mais c'est beau 
parce qu'ils sont présents physiquement. Ils onl 
des bout iques panout. 
« lorsqu'on s'est renseigné, qu'on a fait des 
sondages auprès de nos adhérents. pourquoi ils 
ont ouvert un compte AZ. ee qui {'evient en 
premier c'est la qualité des produits. e'est pas du 
tout les contads aveL: le conseiller. » (RM) 
« Une analyse fa ite par SR il y a que Iques 
années montrait qu'en premier lieu c'était la 
qualité du contrat qui jouait avant la relation. 
Mais L:'est de moins en moins vrai car la 
concurrcncc cst dc plus cn plus vive. }) (Re) 
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ANNEXE U
 

INFLUENCE DES C~PACITÉS DYNAMIQUES SUR LES AUTRES CAPACITÉS
 
CHEZ BC
 

1. Liens entre DG, Marleting, Commercial et capacités opérationnelles 

Capacités 
opérationnelles 

TI 

Capacités 
marketing et 
commercial 

Système 
d'objectifs et 
d'évaluation 

Management 
des ressources 
humaines 

Motivation 

Capacités dynamiques (DG. Marketing, Commercial, TI) 

« Il làul une information marketing au départ, Mais c'est le Service Marketing qui demande, 
Récemment il y a eu une demande cie la DG pour avoir plus cl 'in IOl'lllat ion sur les prospecls et les 
ndhérents, Ça a abouti il la fiche déco uverte, » (RI) 
« Il [le responsable infol'nlatique] est dans une situation où il nous dit "pour que l'édifice soit 
harmonieux el solide, il faut que je fasse ci, que je fasse ça", un peu comme un architecte qui dit "je 
veux bien VOliS rajoutel' un étage, Illais ça risque de déséquilibrer l'ensemble", Lui nous le dil'8 de 
façon systématique et c'est le seul il pouvoir Je faire, » (DG) 
« Mais l'iclée de dépmt cie la DG était cie meltre en place le marketing pour développer celle 
approche, je me souviens qu'il a (~lit une tournée des agences en 94-95 pour .::xpliquer ce qu'était cc: 
marketing)} (Re) 

« Puis il [le DG) a créé, étotTé le service marketing, Il y avnit un risque majeur de conflit. or 
entendait: « Tout pour lé marketing, rien pour Ic: commercial. Et nous, il quoi on se li ,) », Il a fallu Ul 

Q.I'OS effort dep~daQ.oQ.ie, Il a fallu beaucoup de ln1V1liL des contrats il c!1'lIlQ.cr, d'explications. » (Re) 

« Quand le I)rc:siclent me fixe b objectifs annuels et me clit + 10 %, moi je lui dis que: je n'en sais 
rien, Ç<l 'In cl~rèndre de j'évolution de l'environrlell1enl. Si ln conjoncturè est porteusè, on Cern PèUI
être beaucoup plus qUè 10%, Si on connaît une cl'ise boursièl'e, un changcll1ènt cie législation l)U 

autre. on féra peut-être moins 20%, ("èSt pourquoi je propose des objeetitS pm nippon il IWS 

Ixincipaux COncurrents, )} (DG) 
« Oui. n'HIS accordons beaucoup dïll1polt<llKe: aux übjectifs collectit" par rapport aux obje:crifs 
individuels. I\ous tenons il éviter les batailles internes, le manque de vision Cl de recul. <;a pennel de 
coller aux ohjectifs. }) (DG) 
«- L'il-ce CfU '0/'1 peul dire que vos objecliF inco/parell! à la/ois vos stralégies Ct cour' terllle, 11I01'('11 

lerllle e/ IOI1f!, ferme? - Oui, effectivemenL c'est ce que nous faisons, )} (DG) 
« J'ai dit à tous mes eollaborateul's "On a un système qui n'est pas assis SUI' la commission, je pense 
que tout le monde va s'en réjouir parce qu'on a clone un grnnd risque si la collecte s'effondre, On vn 
pouvoir expé'i111enter le nouveau système, parce qu'on va probablement vous demander de travailler 
diffërel11menl: on va vous demander de défendre ['entreprise plutôt que de vous astreindre à vendre 
des produits à c1es gens qui n'en veulent pas", » (OG) 
« Ce qu'il y a aussi .. e'esl que je développe les savoir-faire et les compétences, C'est très impoli<lIlL 
Je torme il outrance les 5 principaux responsables. }) (DG) 
« A la bnse. ça vient de notre patron qui entretient toujours cene coopération [entre 
commerciaux], » (CC 1) 

« J'aceol'lic aussi beaucoup d'importilnee au rcerutement. Par e\emple, j'ai vu un rcsponsable 
régional qui a raté un reerutemenL parce qu'il a fj\é des objectif; détnillés au candidat commercial 
dès l'entretien de recrutement alors que celui-ci ne dispose pas encore d'une connaissance suflisante 
dt; la société et de son contexte, Ce n'est pas la peine de lui montrer tout ce qui l'attend cle 
désagréable lors d'un premier entretien, Il m"<l envoyé une lettre de 4 pages pour m'expliquer 
pourquoi il ne donnait pas suite, Il va falloir que je recadre ce responsable régional et que lui 
c\plique certaines choses, lln'a pas de compétences de recrutement. » (DG) 
« Cela rœtte Illotiv<:ltionl résulte cie l'influx donné par la clirecrion, Il ya un niveau cI'exigence assez 
élevé, }) (RJ'vl) 
« En GlÎt. je joue un l'Ô le clé clans le suceès de "entreprise pMee qu'il faut tout le temps maintenir la 
l'ressioll. une tension qui tàil que les gens ne s'enclonnent pas et que l'entreprise continue cl 
progre'ser. '> (DU) 
« Donc ça \ ient vraiment de Mnrc [le DG1, Notre volonté cI'81Tléliorer les pl'Ocessus en permnnenee 
tilit panie de 18 culture d'el1lreprisc qui est impulsée par la direction générale. Plus au siège que chcz 
Ics coml1lerciau\. Ca tilit panic du Sel'vice, }) (RiVI) 
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« Chez nous il y a une remise en cause assez permanente: on essaye toujours de faire progresser le 
système, on cherche toujours comment faire mieux. L'évolution du système de relance en est un bon 
exemple, » (RJ\1) 
« Aussi, maintenant on a cctte démardle, Moi jc dis souvent à mon équipe: "cc qu'on f8it là c'est 
très bien, mais posez-vous la question: comment est-ce que je fais les choses, comment je peux 
l'améliorer. qu'est-ce qu'il faut que j'abandonne. qu'est-ce que je dois faire de nouveau ')" ». (RJ\1) 
« Le maître mot est la productivité dans la société. J'ai retrouvé une étude sur le temps commercial, 

Centralisation et	 jc nc sais pas si clic cst pcrtinentc ou non, ni par qui clic à été mcnéc. mais clic concluait quc 90 % 
spécialisation	 du temps n'étaient pas utilisés pour l'activité commerciale en tant que telle. Alors ça. c'est notre 

objectif en tout cas de tilire en sorte que le maximum de temps soit du temps commerciaL Donc 
toute i"organisation qui scra décritc scra oricntéc dans Ic scns dc ccttc 8mbition. Pour cc t~lire on 
centralise beaucoup de choses. une centJ'8lisation poussée il l'extrême et une organisation également 
poussée il l'extrême, » (DG) 
« Chez BC c'est le Marketing qui dri\e le Commercial, pas l'ilwerse, Ça évite de se féliciter pour 

des résultats banals, C'est ce qui explique que l'alliance marketing-commercial ti)nctionne bien. il 
n'y a pas rivalité, mais coopération ct cornplémcnt8l'ité, M~lis il El fallu l:lirc évolucr Ics mentalités, » 

(DG) 
« Chez nous. je ne veux pas de responsables venus de grosses entreprises, qui commencent par

i	 délimiter leur terrain avec deux ou trois cercles de collaborateurs 8utOur d'eux.)\ (DG) 

2. Liens entre Groupe et capacités stratégiques 

Capac.ités Capacités dynamiques: Groupe (Assureui' + Association + GIE) 
stratégiques 
Qualité et « La Tribune a publié récemment la notation Stand8l'd and Poor's pour SR Gestion d'actif; : 1er 
réputation du pour la 2ème année consécutive sur 1 an, 3 ans. 5 ans pour toutes les catégories d'OPCVM, i\. 
produit cnvironncmcnt équivalcnt, SR a cu la capacité à tircr son épinglc du jcu. cn évitant Ic piège des 

valeurs technologiques lors de la crise Internet, etc, SR a eu une bonne gestion, Ça met en lumière
 
notre avantage concurrentiel lié au produit qu'on distribue, » (DG)
 

Chaque année. et ce depuis plus de 25 ans, le Compte AZ est classé au tout premier rang des
 
contrats de S8 catégorie par 18 prcsse financière,
 
Par cxcmplc, en 2006, AZ 8 obtenu les récompcnses suivantes:
 
- Trophée d'Or du meil.leur fonds en euros du contrat d'assurance vie;
 
- Trophée d'Or du meilleur contrat d'assurance vie multisuppolt actifoffiant de 2 à JO fonds:
 
- 7ème rang dans les Podiums du Grand Prix de l'assurance vie par Mieux Vivre wlaga/ine. dans la
 

cal.égol'ie "Contrats grands publics avec fonds en euros" ; 
- Label Régularité pour le fonds en actions européennes AZ dans la catégorie" Actions Zone Euro 

Indiciel", décerné par Mieux Vivre Magazine: 
- l'Oscar du contl'at cie 8 ans ou plus il vcrsements libres cn cums dont l'actif cst supérieur à 5 

milliarcls d'curos, clécerné pM Gestion cie Fortune: 
- Pyramide d'Or dans la catégorie Fonds en euros sur 3 ans, décernée par Investissement Conseils : 
- Label d'excellence décerné au compte multisuppOJ11\L par le magazine Les Dossiers de 

l'Épargne: 
- J,aurier d'Or d'Investir Magai'ine ; 
- Palme d'Argent dans la catégorie euros décernée au compte multi support par le Journal des 

finances; 
- le compte multisupport I\Z est classé 14ème parmi les 100 meilleurs contrats d'assurance vie par 

La Tribunc de l'assul'8ncc, 
(PI,) 
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ANNEXE V 

TABLE DE CODAGE DU CAS GH DANS NVIVO 

1. Historique et descriptif 
1.1	 Société
 

1èl'c phasc :Assurancc ct iJllI110 bi 1icI'
 
2ème phase: Internet el immobilier
 
3è phase: Internet et assmance vie
 
De l'immobLlier il 95% d'assurance vie
 
Micro entreprise
 

1.2	 Site CIE
 
Mais Je site GIE est nul
 
Lt: Of[ copLe 110tl't: sitt:
 
Sitt: GIE = COI1CLlITt:nt
 

1.3	 Histoire des TI/SI
 
Internt:1 = Business model
 
Appris tout seul la programmation
 
.le ne documentais pas les programmes
 
Suirn.' les IllOUVClllellts 
Une adaptation à la demande cl ients 
Utdiser Il1lernet 
Vrélimt:nt pros il partir de 2004 
+ d'ADSI , = + de clients 
Emichissemel1l du site Web 

2. Processus d'affaires 
2.1 Processus commel-cial 

Rôle d'AZ 
On \'endde l'Al 
Le GIE affede localement les prospects 
L'image de marque 

L'important c'est qu'on parle de vous 
Le pré conseil 
Renvoi sur le GrE pour la gestion 
Cadeaux limités 
Communication externe positive et négative 
Le GIS est contre parler de liais 

Côté clients 
2 lypes cie clients 
Une adaptation il la demande clients 
Contraintes budgétaires clients 
Rcntélbilité lb clients 

Des apporteurs d'~ff~ires 

l,es Tl/SI ne jouent pas pour les apporteurs d'<]JTaires 
La vente et la négociation 

Urle vente solt 
111~L1t qualifier le prospect 
Les ti'ais d'cmrée entrilÎncm UI1L' perte de prospects 
Argument différentiel 
Lcs 1: 1it:nts oublient les fi,:Jis dt: gt:stion 

Rôle des TI/SI 
Les inCos sonl données en fonction cles centres c1'intérêt clients 
Des canaux de communication c1ivers sont utilisés suivilnt le client 
Internet = Business model 
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On ne peut pas prévenir les clients en cas de problème che;, l'hébergeur 
Rclances par courrier, bientôt mail 
Problèmes chez l'hébergcur = CA cn moins 
Réponses par mail 
Les TUSr ne jouent pas pour les appolteurs d'affaires 
Vraiment pros à partir de 2004 
Fichier clients dépendant des TI/SI 
Les TlI SI contribuent à la disponibilité et la réactivité 
Notre fichier clients = une mine de délocalisation 
Suivi quotidien du CA 

Le dossier 
Demande de dossier 
Envoi du dossier 
Nous créons nos pochettes 
On personnalise les dossiers 
Un dossier pour compulsel' tranquille 

2.2	 Disponibilité et réactivité 
Nous nous occupons du site en permanence 
Disponibilité et réactivité pcuvent ètre imitées 
Pb hébergeur = CA en moins 
On ne peut pas prévenir les clients 
Colits de déplacement 

Un client à 500 euros de trajet 
Éviter RV conteux en temp~
 

Cohérence -\- faci le à dcu.x
 
Les TIl SI contribuent il la disponibilité et IR réactivité
 
Les Tl/SI ne jouent pas pour les appol1eurs d'affaires
 

2.3	 Deux commerciaux 
Meilleur des cOllJmerciaux = Webmaster 
Le commercial et l'informaticien 
Rémunération du collaborateur 
Conflits 

Conflits mincurs
 
Résolution par confrontation
 

2.4 Évolution des processus 
Des processus émergents 

Vers plus de prolessionnalisation 
Pas de stratégie 
Suivre les mouvements 
L:ne adaptation il la demande clients 

î\ous occupons du site en permanence 
Deux é1cteurs diC/ërenls et complémentaiJes 

Cohérence + liJcile il deux 
Deux caractères cl iftërents 
Le commercial et J'informaticien 
Conflits 

Un apprcntissage cie 3-4 ans
 
Appris tout seul la programmat ion
 
.le ne documentais pas les programmes
 
Vraiment pros à partir de 2004
 

2.5 Organisation 
Artisanat
 

.le ne documentais pas les programmes
 
Cohérence + facile à cieux
 
Nous créons nos pochettcs
 
On personn8 1ise les doss iers
 

Deux acteurs différents
 
Deux caractères diflèrents
 
l ,e commercial et l'informaticien
 
Petits conflits
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Délégation à Bernard 
Je n'ai pas d'organisation 

Pas de stratégie 
]nternet= l3usiness model 
Les Tl/Sr ne jouent pas pour les appolteurs d'affaires 

3. Stratégie 
3.1 Notre fichiel' clients = une mine de délocalisation 
3,2 Les TI-SI influencent les capacités stratégiq Iles
 

A 100%
 
Internet= Business model 
Les Tl/S] influent directement sur la performance commerciale 
Les Tl influenccnt dircctcnKnt la vente à 95% 
Mais l'hébct'gcur ne comprcnd pas 
A1'0 ir un serveur de secours 
Oui. en fonction du contenu 
Teclmo vitale pour l'entreprise 
La visite c'est pour rassurer 
La visitc rom discuter Ics fi'ais 

3.3	 Stratégie émergente empirique 
;\ émergé des interactions avec l'environnement 
Lvolution Je la stratégie 
Pas de stratégie 
SUlVt'e les mouvements 
Une adaptation il la demande clients 
Ouwir une boutique 

4. Environnement 
4.1	 L'image de marque AZ
 

L'important c'cst qu'on parle de vous
 
L'affaire X
 

4.2	 Le CIE
 
GIE contre pader frais
 
GIE démotivant
 
Le GIE affecte localement les prospects
 
Site GIE
 

Mais site GIE nul 
Le GIE copie notre site 
Site G]E = concurrent 

4.3 Les TT/SI ne jouent pas pour les al>(lorteurs d'affaires 
4.4	 Influence de l'envÎronnement sur le travail et les pelformances 

Tout influe 
Climat politique 
Climat social 
La fiscal ité 

L'évolution fiscale joue peu sur l'assurance vie 
I.a retraite 
Nouveau>. produits 
Temps climatique 
Temps libt"c 
Co I1lrai ntes budgétait'es cllcnts 

4.5 Concurrellce 
Concurrence = confi"ères ;\Z 

Cadeaux limités 
Site BC [ait pout" leurs vencleurs 

Frais d'entré~ contre fi'ais clc gestion 
Fra is d'entrée = pelte cie prospects 
GIE contre parler fi"ais 
Les clients oublient lcs fi'ais cie gcstion 

Concurrence indirecte 
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On ne peut pas faire d'autres produits 
On se copie mutucllcment, surtout eux 

Nos sites sont copiés 
Enrichissement du site Web 

Disponibilité - réactivité peuvent être imités 
Communication externe positive et négatiVé 

GIE est contre parler de G"ais 

5. Les TI-SI 
5.1 Les TI-SI eux-mêmes
 

50 noms de site réservés
 
Notre fichier clients = mine délocalisation
 
On maîtrise le site
 

Site créé par nous-mêmes 
Enrichissement du site Web 

Un hébergeur 
Problèmes hébergeur = CA en moins 

Un numéro vert 
Matériel informatique 

5.2 Site GIE (cf. 4.2) 
5.3 Contribution des TI/SI 

Limites il contributiou TI-SI 
Nos sites sont copiés 

On se copie mutuellement. surtout eux 
Les Tl/SI ne jouent pas pour les appoJ1eurs d'MHlires 

TI-SI intluellt sur la performance cOlllmerciale 
Internet. canal prospection unique 

La techno permet gérer ces 50 sites 
50 noms de site réservés 

Pb hébergeur = CA en moins 
Problèmes chel l'hébergeur 
On ne peut pas 11I"évenir les clients 
Mais l'hébergeur ne comprend pas 
Avoir un serveur de sccours 

Mais SI ne jouc pss pour apporteurs 
influence directement la vente {I 95% 

la visite c'est pOlU" rassurer 
I.a visite pour discuter les fi"ais 

Tl automat isent prospection 
+ d'ADSL = + de clients 
Les TI/SI influencent la performance en fonction du contenu 

Vraiment pros ù partir de 2004 
C'est le clic cfflcacc qui compte 
Enricbissement du site Web 
Personnalisation 

Les TI-SI influencent les capacités stratégiques 
Stratégie = Utiliser Internet 
TI-SI influcnt sur cap8cités stratégiqucs à 100 % 
1eclmo vitale pour l'entreprise 
Internet = 13usiness model 
Fichiet· clients dépendant des TI-SI 

'Jo\l"e licJlier clienls - mine délocalis8tion 
Les Tl/SI cllntribuent cl dis]1o-réactivité 

Numéro ven 
Réponses à 90% PéU" mail toutes les demi-heures 
Nous nous occupons du site GI1 pCrrn81lCl1GG 

5.4 Rapport coÎlt-efficacité des TI~SI 

Coûts dll Web 
Coût moteurs recherche = 2000 euros 
2000 euros Web = 12-13 prospects jour = 1 client 
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Hébergeur = LOO euros par mois 
CoCit Wcb de 2000 à 3500 curos 
C'cst le clic cfficace qui comptc 
1 client = 100 clics = '100 euros 
Rapport coût-efticacité du Web 
Notre position sur le Web a un coût 
Fabrication du site pas trop chère 

Autres coÎlts 
Cadeaux limités 
Coûts dcs dossiers 
Coûts d'afti'anchisscmenr 
Coût des docs 
Coùts de déplacement 
Charges sociales et locaux 
Coens téléphoniques 

Pb de la rentabilité des clients 
Des appOlteurs d'affa ires 
L:viter RV coCiteux en temps 
Il tàut qua li ficr lc prospect 

S.S	 Utilis:ltioll des Tl/SI 
Infos fonction des centres d'intérêt clients 
Wèbmaster s'occupe clu site en pel'll1anence 
Vraiment pros à pmtir de 2004 

Je ne documcmais pas les progmnllncs 
Canau~ dc communication divers suivant client 
Réponse par mail 
Meilleur des commerciaux = Webmâster 
Le commercial et l'informaticien 
Suivi quotidien du CA 
Disponibilité et réactivité 

On ne peut pas prévenir les clients 
Pb hébergeur = CA en moins 
Cohérence + Incile à deux 

5.6 Innovl1tion clans TI 
Une adapt<ltion à la demande clients 
NOliS nous occupons du site en permanence 

6. Capacités 
6.1 Cl1p:lcités opérationnelles 

Ressources humaines 
Rémunération gérant 
Appris tout seul la programmation 
80nne cOl11munic,ltion intelïK dons lès:2 sens 
Associés 
Deux c8l'actères cl irrére nts 
Le commercial et l'intorm<ltieien 
Très fOl'te motivation 

C(lsser la baraquc 
Origine 
GIL démotivant 

Cl1pl1cités 1II11 rketing 
Coml11unÎcat ion externe positive et négative 

On vend de l'AZ 
GI E co ntre parler fra is 

J.'iel1ier P<J:; exploité 
Une adaptation il la dcmande clients 

Cl1pl1cité Iill11ncière 
Aucune dette 
Évolution positive de la rentahilité 
Rémunérat ion du gérant 
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Capacités oJ'ganisationnelles 
Je n'ai pas d'organisation 
Appris tout sculla programmation 
Je ne documentais pas les programmes 
Cohérence + tilCile ù deux 
Conllits 

6.2	 Ca pacités stra tégiques 
Capacités stratégiques venant d'AZ 

L'image de marque AZ 
On ne peut pas faire d'autres [Jroduits 
L'important c'cst qu'on parlc de vous 

Site GIE (cf. 4,2) 
Capacités stratégiqnes propres à l'entreprise
 

Disponibilité - réactivité
 
Numéro vert 
Même les week-ends 
Réponses à 90% par mail toutes 0,5h 
Pb hébergeur = CA en moins 

On ne peut pas prévenir les clients 
Coùts de déplacement 

Un clienl à 500 elll'OS de trajet 
Éviter RV coùteux en temps 

Cohérence + faci le à deux 
Deux caractères différents 
Les TI-SJ contribuent à la disponibilité ct la réactivité 
Lcs apportcurs 
Nous nous occupons du site en permanence 
Disponibilité et réactivité peuvent être imitées 

Fichier clients 
Pas exploité 
Contenu fichier clients 
Notre tichier clients = mine délocalisation 
Pas de profil client 
Fichicr clients dépendant du SI 

Combinaison TI-SI et Commercial 
Internet. canal prospection unique 
J,a techno permet gérer ces 50 sites 
50 noms de site l'éservés 
Pb hébergeur = CA en moins 

Problèmes chez l'hébergeur 
On ne peut pas prévenir les clients 
Mais l'hébergcur ne comprend pas 
Avoir un serveur de secours 

ln nuence directement la vente à 95% 
La visite c'est pour rassurer 
La visite pour Jiscuter les Ji-ais 

ComI1lunication intcrne = avantage pour le cl icnt 
.L d'i\DSL = + de clients 
SI int1uence performance en tonction contenu 

Vraiment pros à partir de 2004 
C'cslle clic el1ïcace qui compte 
Emichissement du site Web 
Personnal isation 

Notre complémentarité = avantage pour le client 
Réso lution par confrontation 
Impact positirdes conilits 

Information, communication, conseil 
Informations en fililction des centres d'intérêt clients 
{J ne vente soft 
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Une adaptation à la demande clienls 
Rclanccs par courricr, bicntôt mail 
Éviter RV coüteux en temps 
Vraiment pros à partir de 2004 
Culture d'honnêteté et compétence 
Canaux de communication diver's ,uivant les clients 
Nous nous occupons du site en permanence 
Réponses par mail 
Meilleur des commerciaux = Webmaster 
Il faut qualificr Ic prospcct 

6.3 Capac.ités dynamiques 
Évolution des compétences 

Appris tout seul la programmation 
Je ne documentais pas les programmes 
Vraimem pros à partir de 2004 

Évolution slrat0gic 
Ouvrir une boutique 

Deux caractères ditTérents mais co mp lémentaires 
Très tortc motivation 

Casser la baraque 
Origine 
GIE démotivant 
Rémunération collaborateur 

7. AC, DC, ACS 
7.1 AC 

Imen)ct 
L'AC Intcrnct s'érode 
Internet= AC stratégique. temporaire 
Le cont de fonctionnement = AC opérationnel, temporaire 
Cause = Stratégie Internet 
D'intensité moyerUle 
Très étendu au début. puis restreint 
Effèt moyen-faible sur performances 2005-J6 

Petite wille = AC
 
Ouvrit" une boutique
 

7.3 ACS
 
50 noms de site t"éservés
 
Nous sommes copiés. imités
 

Le GIS copie notr"e site 
On se copie mutuellement. sUl10ut eux 
Dispo-réactivité peuvent être imités 
Nos siles sonl copiés 

7.2 DC 
Communication externe + et

GIF contre pilrler G'ais 
L'imponant c'est qu'on pade de vous 

Absence de boutiques 
BC concrétisc mieux 
OC soutenu lié à la stratégie 
OC très étendu 
L'effet sur les pet'formances est relatif 

Artisanat et organisation 
Appt'is tout seul la programmation 
Manque de rigucur 
OC opérationnel soutenu lié au caractère des cieux acteurs 
Micro entreprise 
Je n'ai pas d'organisation 

La	 taille
 
Moyens insufiisants
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Petite taille = DC 
Ne bride pas productivité 
De stratégique soutenu 
Cause = Jeunesse + Stratégie 
DC très étendu 
Évolution rentabilité 
Rémunération gérant 

Frais d'entrée entraînent perte prospects 

8. Performances 
8.1 Perfo rmances financières 

Aucune dettc 
Performances financières 
Pertormance tlnancière liée il pertormance commerciale 
Évolution rentabilité 
Rémunération gérant 

8.2 Performances commerciales 
CA doublé chaque an de 2001 à 2004 
En 2005 + 15% de nouveaux clients 
En 2005 largement + que + 15% de CA 
Croissance rapide du CA 
CA futur = + anciens clients que les nouveaux 
Structure prospect différente en 2006 
CA X 2 -an sauf 2005 

8.3 Les TI-SI influencent dh-ectement les performances 
Internet à 100 % 

Pas d'autre pub qu'! nternet 
!ntluence directement la vente il 95% 
La visite c'est pour rassurer 
Parce que mono entrée en pl'Ospect ion 

Teclmo vitale pour l'entreprise 
TI automatisent fwosrection 
Mais l'héhergeur ne comprend pas 
Avoir un serveur de secours 
La visite pour discuter Ics trais 
Internet = Business model 
50 noms de site stratégiques 

r.a (eclmo permet gérer ces 50 sites 
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ANNEXE W 

RESULTATS DE GH AU QUESTIONNAIRE TURBULENCE DE 
L'ENVIRONNEMENT 

Turbulence du marché 

1.	 Dans notre genre de business. les préférences produit des clients changent beaucoup dans le tem s. 
x X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemem D'accol'd Tout à fa il 
d'accord d'accord d'accord 

2. Nos clients ont tendance à chercher tout le temps de nouveaux produits. 
[ 1	 I--~x-IX -----! 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

3. Parfois nos clients sont très sensibles au prix, mais d'autres fois le pl'ix est relativement sans importance. 
,---,  1 1X X 1 1--,- _ 

Pas du Lout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accol'd d'accord d'accord 

4. Nous témoignons d'une demande pour nos produits et services de la part de clients qui ne les avaient jamais acheté, 
auparavant. 

--::-----,-- ----,------,------,------,--_ ----,-- --::-_I--'-x-=--:---=.x-=--:-_....,.,....-_I---,--,- _ 
I)as du\ou\ Pas d'accord Moyennement D'accord Tout fi fail 

d'accord d'accord d'accord 

5. Les nouveaux clients ont tendance il avoir des hesoins reliés au produit. qui sont dittérents de ceu:; des clienlS 
e.\istants. 

.~ ----::-----::-_~----'---:-:----_:_:_I-.:..x~·_..:....:x_----:-;---Ji'-:-;- --' 
Pa, du tOUI Pas d'accord Mo~ennement [J'accord ,'out à fuit 

d'accord d'accord d'accord 

6. l\ous appm\isionnons nombre des mêmes clients que ceux dont nous avions l'habitude dans le passé.

1 1	 1 X X C .!..-.,-I ----' 
Pas du tOlIt Pas d'accol'd Moyenncment D'accord TOLIL il tàiL 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Turbulence du marché: 3,5/5 
______1	 I-'-----x-- _ 

Intensité concurrentielle 

l , La concun'ence dans notn~ secteur est féroce. 
L-----,---- I	 I-----I--'--x'------ I X 

Pas du tOlIt I)as d'accord Moyennement D'accord Tout à-[;,--a-it-------'-- 
d'accord d'accord d'accord 

2, Il a de nombrellses" lierres de pl'Ol1lotion" dans nOLre secleur 
X X 

P,l$ du tout Pas d'accord Mo)'ennement D'accord Tout à f<lit 
J'accord d'accord d'accord 
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x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout il fait 

d'accord c1'accord d'accot·c1 

4. La concurrence sur les rix est une mar ue distinctive de notre secteur 
x x 

Pas du tout Pas d'accmd Moyennement D'accord Tout il lait 
d'accord d'accord d'accord 

5.011 cnrcnd arlcr d'un nouvcau 1l1Ouvcmcnt dc la concurrcncc 

Pas clu tout Pas cI'sccord Moycnnement 
d'accmd d'sccord 

6. Nos concurrents sont relativement faibles. 

~ I_x__x ,I	 I I ----, 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Intensité concurrentielle: 4,32/5
1 1=--'---=-.--------,c= X	 ----' 

Turbulence technologique 

1. La technologie dans notre sec1:eur change ra iclement. 
x X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

2. l.es changements technologiques fournissent de grandes opponunités dans notre secteur. 
____1	 Lxi X I----J 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il lait 
d'accord d'accord d'accorcl 

J.	 Il est très difficile de ,révoir où la technologie dans notre secteur en sera dans les 2 ou 3 ans à venir. 
X X 

Pas du tout Pas d'<lCcord Moyennement D'accord 1out il t;üt 
d'accord d'accord d'accord 

4. Un granclnombre d'idées de nouveau\: produits ont été rendues possibles pax des percées technologiques clans Ilotre 
secteur. 

X	 [ lx 1 

Pas du tout Pas d'accorcl Moyennement D'accord Tout il tait 
d'accord d'accord d'accord 

lutôt mincurs. 
X 

Pss du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à lail 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Turbulence technologique: 3,-'-0::::..8-'-/-=::5	 ---,- _ 

____1	 1 X 

MOYENNE TOTALE: 3,63/5 Conclusion: environnement considéré comme turbulent 
'------- 1	 1 1xii 

1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5 5 
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ANNEXE X 

RÉSULTATS DU QUESTIONNAIRE SUR LES CAPACITÉS DYNAMIQUES 
DANS LA SOCIÉTÉ GH 

Ce questionnaire est anonyme.
 
SVP, cochez il chaque fois la casc correspondant il votrc opinion.
 
Il faut clllcndrc par ressourccs aussi bien les actifs physiqucs que Ics actifs illlangiblcs, (compétences, proccssus, imêlge.
 
etc.).
 
Le 'Nous' des questions est à interpréter ici comme représentant les personnes de l'entreprise.
 
Les deux réponses ont été indiquées, la moyenne ne pouvant figurel' sur les inlersect ions des cases. La posit ion des
 
coches sur lès questionnaires a été respectée.
 

Reconfigurabilité 

roductifs. 
xx 

Pas du toul Pas d'accord Moyennement D'accord TOUL à fait 
d'accord d'accord d'accord 

x X 
Pas du tout Pas d\lcco rd Moyennement D'accord Tom il l'ail 

cl'accord d'accord d'accord 

3. Nous nous engageons souvent dans ues comhinaisons ue ressources pour mieux aligner nos uomaines prouuit-mun.:hé 
et n0S actifS. 

XX 
Pas du tout Pas d'accord Moyennemenl D'accord Tout il tàit 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Reconfigurabilité : 13/3 = 4,3:....;3'-- . , 

__---.,.--__1 1 J__..,----:-:.X__ ---::- ----l 

2 345 

Orientation marché 

4. Nous scannons ü'é ucmmclll l'cnvironncment 
XX 

Pas du tout Pas d'accord MoyennemeOi Toul à fait 
d'a<.:cord d'accord d'a<.:cord 

s considérable à lire des ublicalions et magazines cl'a[[aiJes 
X X 

Pas dUIOUI Pas d'accord M.oyenncmclll D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

6. ]\uus ~onJmes ra )ide~ ~l uis<.:uter les <.:h'l1l~ements uans le, 

x 
Pas clu tout Pas d'accord Moyennemem Toul à f"11il 

d'accord d'accord d'accord 
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7. Nous passons en revue périodiquement l'effet probable de changemellls dans noLre envu'onnemenL business sur les 
clients 

xx 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fail 

d'accord c1'aecord d'accord 

8. Nous passons souvent en revue nos effol1s de développement des produits ou serviœs pour s'assurer qu'ils sont en 
ligne avec ce que veulent les clients 

L 1_--=-----,--_-,---- -----=-,------,--_X X-=-----:--,--. 
Pas du tout Pa, d'acl:ord Moyennement D'accord TOLlt:1 fa il 

d'accord d'accord d'accord 

roduits ou servil:es 
xx 

Pas c1u Loul Pas d'accord Moyennement D'accol'c1 TOUl illilil 
d'accord d'al:wrd c1'accord 

10. Nous consacrons beaucoup de lemps à implémenLer des idées pOUl' de nouveaux produits ou services eL il améliorel' 
nos produits ou services existants. 

r= 1 XX 
Pas clu tout Pas d'accord Moyennement D'accorcl TOUL Ù tait 

cI'al:l:Ord d'accord d'accord 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fa il 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Orientation marché: 73/ 16 = 4,56 
__--,-----__1__-::--_-------'1__------::-- X-,------_------"--.2::. _ 

2 3 4 5 

Capacité absorptive 

12. Nous r0ussissons à a rcndre de nouvelles choscs au scin de Cl: orou e 
xx 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUL à fail 
d'accord d'accord d'accord 

13. Nous sommes erticaces pour développer des connaissances nouvellès ou des vues qui ont le pOlentiel d'inlluencer lé 
développement des produits ou services c=== 1 XX 
Pas du tOUL Pas d'accord Moyennement D'accord Tout ù fail 

d'accord d'accord d'accord 

14. Nous sommes l:apables d'identifier et d'acquérir des connaissances internes (par e.xemple sur le groupe) ou externes 
(par exemple sur le ma=r..:.c..:.he""')'--- _ 

[1 L---c=cx_x----,---,--__ 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUL à fail 

d'accord d'accord d'accord 

15. Nous avons des routines efficaces our identifier, valoriser el im oJ1er de nouvelles informations et connaissances 
x X 

Pas du Lout Pas d'accord MoyelJJ1Cment D'8ccord TouL à l'ail 
d'accord d'accord cl'accord 

16 Nous avons des roui ines adé uates )our analyser ['in formaI ion eL la connaissance obtenues 
x X 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennemem D'accord Tout ÈI fait 
d'accord d'accord d'accord 

17. Nous pouvons intCgrcr avec succès nos connaissances existantes avec les nouvelles intormations et connaissances 
acquises 

x X 
-'-:r-Ol-'t-a-'-:"tà-it--- Pas du tout Pas d'accord Moyennemen: D'accord 

d'accord d'accord d'accord 

18. Nous sommes efficaces our transformer l'information existante en nouvelle connaissance 
X X 

Pas du tout Pas d'accord MOYCl1J1Cmem D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

19. Nous pouvons exploiter avec succès informations internes et externes et cOl1J1aissances dans des applications 
concrètes 

XX 
P,lS du toul Pas d'accord Moyennemenl D'accorel TOUl à lail 

d'accot'd d'accord d'accOt'd 

20.	 Nous sommes efl~caces 

X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout à làit 

d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Capacité absorptive: 85118 =_4.c..!.•.c...72::....- ,--	 ----::-:-- _ 

_____1 I__----,--__--"--	 ---,_X -----J 

2	 345 

Capacité de coordination 

21. Nous nous assurons lue nos tâches de travail (activités, orts.... ) s'imbric uent très bien ensemble 
X X 

Pas du toui Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

X X 
1\IS du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

c1'accord d'accord d'accord 

23. Nous nous assurons qnc le produit de notre travail est s)l1chronisé avcc le t1'avail des autres 
____1 1 1 X lx 

Pas du 10111 Pas c1'accord rvloycnnclllL'1lt D'accord TOUl à (àit 
d'acClll'lJ J'accord d'acCllrJ 

24. Nous nous assurons que le produil de notre lravail est c1'ulle forme utile aux autres quand besoin est (b bonne chose 
au bon 1ll0meiH) 

XX 
Pas du tout Pas d'accord Moycnnement D'accord Tout à tait 

d'accord c1'accord d'accord 

25. Nous nous assurons d'une allocation appropriée des rèss~llrces (par exemple il1f<Jlïnation, temps, rapports) au sein 
du groupe 

x	 X 
Pas c1utoul Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 

d'accolTI d'accord d'accord 
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26. Les mcmbres du groupe s'assul"(~nt d'un pana e éluitablc des rcssourccs 
x x
 

Pas du tout Pas d'accord Moyenncmcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

27. Les membres du groupe sont assignés à des tâches propOltionnées cl leurs connaissances et talents pel1inents pOW· 
ces tâches 

x X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à ü!it
 

d'accord d'accord d'accord
 

28. Nous nous assurons rocessus de travail 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout ill~it
 

d'ac<.:ord d'accord d'accord
 

MO YENN E Ca paci té de coord in fi tio 11 : 73-'-/.::..16::....-=_4:.-'.•.::..56::....- --,- -; 

"-- 1 1 i....:....::x_----=--_----' 
2 3 4 :; 

Esprit collectif 

29. Nous inter relions èDïcacement nos activités our mana"er ra.idement des conditions chanoeantes
 
X X
 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à l~lil
 

d'<lccord d'accord c1'accord
 

30. Nous mana 
X x
 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il titi!
 
d'accord d'accord c1'accord
 

31. Nous ctlcctuons rom
 
X X
 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

x 
Pas du toul Pas d'accord Moyennement Tout ,i fait
 

d'accord d'accord d'accord
 

onsabilités mutllelk:s 
x X 

Pas du tout Pas d'accorcl Moyennement D'accord TOllt à fc1il
 
d'accord d'accord d'accord
 

34. Nous sommes pleinement conscients de qui dans le groupe a des talents et connaissances srècialisés pertinents par 
rapport à notrc travail --,- ,----- ---,------::-:---:-:- _ 

----,,- 1 X X
 
Pas c1u tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à k1it
 

d'accore! d'accord d'accord
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35. Nous inter relions soi neusement nos actions mutuelles nclre à des conditions chan eantes 
x x
 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

36. Les membres du grau e managent avec succès l'interconnexion de leurs activités. 
X x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemel1l D'accord TOUl à [ait 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Esprit collectif: 73/16 = 4,56	 ---, 

____1	 I--=-x"------------:_------'1 
2	 3 4 5 

Capacités morales 

37. Nous avons une ll'ès rorte motivation 

x X 
Pas du tout Pas d'accord Moycnncment D'accord TOUL à tàit 

d'accord d'accord d'accord 

38. Notre ülÎsons 

Pas du tout Pas d'accord D'accord 
d'accord 

39. Nous nc d-:sirons as l'éaliscr dcs changements. 
XX 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemel1l D'accord Tout à fàil 
c1'accord d'accord d'accord 

40. Nous tàisons 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout à fàit 
d'accord d'accord d'accord 

41. Nous sommes capa bics dc nous rcmcttre vraimcnt Cil causc. 

1 1 x X 
Pas du Lout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à [,lit 

d'accord d'accord d'accord 

ui nécessitent d'être reconfigurées. 

Pas du tOlIt Moyennement D'nccord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

43. Notre culture d'entre rise ne fncilite pas le chnn emenl. 
X X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl à lc'1il 
d'accord d'accord d'accord 

44.	 Notrc vision stratégjquc nous conduit à modificr, rcconfiomcr, créer, rcssourccs ct ca acités. 
X X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accol'c1 d'accord d'accord 
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45. ] ,'engagement de la direction dam les technologies et svstèmes d'inJ()j"Jllation est très iilibk. 
1 X 1 xii 1---

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord fout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

46. Notre caractère et notre tempérament son:..ct...:cu:..cn...:cf::::'a-'-ct:....:e...:cu-'-r...:cd...:ce--=c-'-h""ac:..:n,,2gc'-;'mc:.:...:cec:..:ntc:..:. ~ _ 

_ ----,----- 1 1 1 X X 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl <'1 fail 

d'accord d'accord d'accord 

47. Nous fàisons
 
XX
 

Pas du tout Pas d'accorcl Moyennement D'accorcl Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

5 
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ANNEXE Y 

LIENS ENTRE CAPACITÉS OPÉRATIONNELLES ET CAPACITÉS 
STRATÉGIQUES CHEZ GH 

(G) signitie citation du gérant.
 
(W) signitie citation du webmaster.
 
(PL) signifie citation clu chercheur - interviewer
 

Capacité Capacité stratégique: disponibilité et réactivité (résultante) 
opérationnelle 
Système de "On est 100% disponibles". (G) 
ressources "Lui [le gérant], il a lm client qui veurquelque chose, il commence à appeler, il a même pas 
humaines lu la question." (W) 

"On a le nez dessus, on est... fi ne se passe pas une demi-heure sans qu'on aille sur le site. 
Que ce soit lui ou moi." (G) 

Motivation	 "Même le week-end. Parce qu'un client, il VOliS <lppelle un samedi, un dimanche matin". 
(G)
 
"Le numéro veIt arrive SLU' mon portable. Il est transféré. Si on fait mon numéro vert, je


1 suis toujOLU's ... Bon, je le prends à 8h/8h30 le matin jusqu'à, allez, maximum 2 j h, le1 
numéro vert. Donc je l'ai en permanence. Que ie sois en vacances ou pas." (G) 

po111 111 Il nien tian "Et ça marche dans les delL"X sens entre nous: par exemple, Pierre me fait part des appels 
III terne	 téléphoniques qu'il reçoit pom que je réponde par mail; et je fais part de mails que je 

reçois pOLU' que Piene rappelle des clients ou prospects par téléphone." (W) 
- "Quels impacts ces conflits ont sur vos processus, vos activités ')" (PL) - "C'est positif. 

1	 
On ne laissejamais pourrir llll truc. On en discute et on arrive à lme solution. J'ai apporté 
beaucoup d'idées, Pierre les réalise." (W) 
"S'agit-il de conflits mineurs ou impol1ants ')" (PL) - "Généralement mineurs, sauf quand 
j'estime que c'est important, comme pour l11a rémunération." (W) - "Arrivez-vous à les 
résoudre ')" (PL) - "Oui, toujours." (W) 

TI Internet	 "J'ai lU1 salarié Webmaster qui ne s'occupe que de ça tous les jours, qui est derrière la 
bécane parce que tous les jours il faut répondre aux mails". "TI ne se passe pas une clemi
heure sans qu'on aille sur le site. Que ce soit lui ou moi. C'est notre outil de travail. Donc 
nous, il faut qu'il soit en penl1anenceen état cie marche". (G) 
"Vous m'appelez. Je suis dans la voiture. Je vous ai en clirect. (G) - Oui. Le nWl1éro vert." 
(W)
 
"11 s'agit donc d'une disponibilité dans les deux sens de la communication à la fois par
 
Internet et par téléphone." (PL)
 
"Le site a été créé par un Webmaster qui est tOlVOurS là et qui le maintient. Parce qu'il y a
 
toujours quelqu'un, tous les jours, qui s'occupe de ça." (G)
 
"On répond à 90 % par mail. Toutes les demi-heures, je regarde les messages. Sinon, il y a
 
le téléphone." (W)
 

Capacité Capacité stratégique: combinaison Commercial- TUSJ (résultante)
 
opérationnelle
 
Système de - "Pensez-vous que vos delL'\ profils, caractères, tempéraments différents soient un
 
ressources inconvénient pour le client, un avantage ou les cieux en même temps ?" (PL)
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humaines 

Motivation 

Communi
cation 
interne 

TI Internet 

Capacité 
o éra tiofinelle 

- "Je pense que c'est un avantage pour le client car il est servi plus vite et mieux. Par 
exemple, dans Je questionnaire que le prospect doit remplir sur lnternet, nOliS mettions le 
nwnéro de tel à la fin et généralement ce n'était pas rempli . .Te l'ai mis en J"" position en 
gras et, bien que ce ne soit pas obligatoire, les prospects nous le donnent. Ça pell11et à 
Philippe d'avoir beaucoup plus de gens à rappeler. C'est pareil pour le counier : je suis plus 
synthétique, j'effectue un travail de préparation. Philippe. en revanche. aSSlll"e le contact 
(téléphonique ou physique), pas moi. Chacun fait ce qu'il aimc: rnoije réponds par mail, 
Philippe par téléphone." (W) 
- "Oui, c'est-à-dire. moi, je fais le commercial par mail." (W) - "Ah oui. ça. il fait un bon 
commercial par maiL" (G) - Oui. C'est ça. C'est deux profils. Il yale commercial et 
l'informaticien." (PL) -" Voilà". (G) 
- "Moi j'ai eu W1 commerce ... (W) - Si, t'es dans le commerce. Tu sais faire." (G) 

- "Le contact client ce n'était pas de forcer les gens. Moi, les gens, ils venaient chez moi 
acheter. J'avais un magasm hi-fi télé. Les gens, ils venaient, ils savalent ce qu'ils 
voulaient." (W) 
- "Quels sont vos principes, valew-s, et savoirs principale.;. ')" (cultw-e) PL - "L'honnêteté 
par rappOlt au client, la compétence, la connaissance de l'approche client, commerciale 
quoi. Et puis l'approche informatique." (W) 

"J'ai un salarié Webmaster qui ne s'occupe que de ça tous les jours, qui est denière la 
bécane parce que tous les jours il faut répondre aux mails." (G) "Par contre, on a le nez 
dessus, on est. .. Il ne se passe pas lme demi-heure sans qu'on aille sur le site. Que ce soit lui 
ou moi." (G) 
"Du point de vue rémunérations, iJ y a une partie fixe ct une partie variable. Bcrnard est 
intéressé à 50 % du profit sur les nouveau;.;. cl ients. Sa rénllmération est constituée de 1000 
E de salaire, 1000 € de primes et d'un logement F3 équivalent à 500 E par mois + la 
disponibilité d'une voiture. Ça fait qu'il est très motivé." (G) 

"Lui, il y a des périodes, c'est douze idées à la minute, donc, denière, moi ..Ie programme" 
(W). 
"Officiellement, il yale chef et l'employé. En réalité, nous sommes clelL\:. associés. 11 prend 
rarement des décisions sans m'en pader. Et il dit "notre entrepl·isc". " (W) 
PL - "S'agit-il de contlits mineurs ou imponants 'l" - "Généralemcntmincurs. sauf quand 
j'estime que c'est imponanL comme pour ma rémunération." (W) 
PL - "Arrivez-vous à les résoudre ?" - "Oui, toujours." (W) PL - "Comment cela se passe

, t-il ?" - "Ça passe par une épreuve de force. Puis on négocie ou l'wl de nous deux arri ve à 
convaincre l'autre." (W) - PL "Comment cela se termine-t-il ?" - "Toujours par la 
résolution du conflit, quitte à faire lm essai de la solution discutée et on décide après en 
fonction des résultats." (W) 

"Le client ne vient que par ù1ternet chez moi." (G)
 
" On a une cinquantaine de noms [de domaine] ... Bon, des noms qUI sont aussi
 
stratégiques pour le placement." (W)
 
"Bien sûr, ùlternet, c'est central, malS vous utilisez aussI les autres outils de
 
commlmication: courrier, téléphone et visites. (PL) - Suivant le besoin et suivant le client.
 
Suivant ce qu'il veut." (G)
 
"Bon, des noms [de domaine] qui sont aussi stratégiques pour le placement." (W)
 
- "Le client qui an'ive, qui veut placer lme grosse somme et qui doit se connecter, et le
 
système n'existe plus." (W) . "On l'a pas. Cejolll" là, on l'a pas." (G)
 

"Ah, l'enrichissement du site Web, oui. r... ] On fait. .. On améliore, on innove, on va voir
 
les sites étrangers, on regarde comment ça se passe, la conculTence." (G)
 

Capacité stratégique: information, communication, conseil (résultante) 
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Système de 
ressources 
humaines 

Motivation 

rommunication 
interne 

TI Internet 

"Qunnd je vnis chez les cl ients, bon, ils disent: 'Oui mais vous ne nous ferez pns signer ')' Je
 
dis: 'Non, je suis là pour vous réinformer. Parce que vous avez eu l'information complète.
 
Vous l'avez déjà eue par Internet et par courrier'." (G)
 
"Maintenant, on en est rendus au stade où ça devient confortable. On n'est pas obligés
 
d'acculer le client à signer." (G)
 
"Voilà. C'est l'avantage, là. On dit (all prospect) : 'Écoutez, vous êtes raisonnable. C'est
 
vous qui choisissez'." (G)
 
"Parce qu'il y a celiaines personnes qui ont peur du commercial, du vendeur d'assurnnce

vie qui va les tàire signer. Alors, je dis: "Non. Moi, je ne suis pas comme ça." Voi là. Et
 
puis on a Je confort. Voilà. On a ce confort de travail-là, nous." (G)
 
- "Quels sont vos principes, valems, et savoirs principaux ')" (PL) - "L'honnêteté par
 
rapport nu client, la compétence, ln connaissance de ]'npproche client, commercinle quoi.
 
Et puis l'approche infon113tigue." (W)
 
"Pensez-vous que la communication interne entre vous apporte un ou des avantage(s) aux
 
clients? (PL) - "Oui. Et ça marche dans les deux sens entre nous: par exemple, Philippe
 
me fait part des appels téléphoniques qu'il reçoit pour que je réponde par mail: et je fnis
 
part de mails que je reçois pour que Philippe rappelle des clients ou prospects par
 
téléphone." (W)
 
"Lui, il y n des périodes, c'est douze idées à ln minute, donc, derrière, moi, je programme"


l (W). 

"J'ai un salarié Webmaster qui ne s'occupe que de çn tous les jours, qui est derrière la 
bécane parce que tous lesjolU's il faut répondre aux mails." (G) 
" On persorLl1al ise le dossier tous les jours." (G) 
"L'utilisation, donc, de ces TIC et de votre système d'information, inf1uence-t-elle les 
capacités stratégiques de votre entreprise?" (PL) - "Ah oui. A 100%." (G) - "La 
technologie, ça in fi lience. " (W) 
- "Donc, en fait, si je reviens aux processus, bien sûr, Internet, c'est central mais vous 
utilisez aussi les autres outils de communication: courrier, téléphone et visites." (PL) -" Et 
visites. Suivant le besoin et suivant le client. Suivant ce qu'il veut." (G) 
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ANNEXE Z
 

LIENS ENTRE LES CAPACITÉS STRATÉGIQUES, L'AVANTAGE
 
CONCURRENTIEL ET LA PERFORMANCE CHEZ GH
 

Capacités 
stra tégiq ues 

Combinaison 
cOl11mercial
TI/SI 

Avantage concurrentiel 

La double compétence commerciale et TI/SI 
concentrée dans deux personnes, notamment le 
webmastcr, permet de répondre aux besoins des 
internautes, d'enrichir le site. l'adapter aux besoins, 
innover. La preuve de leur réussite est que leur site est 
copié. Mais du coup. c'est un AC temporaire 
seulement. 
- "On a notre site Internet du GlE aussi." (W) - "Ils 
nous copient. [... ] Ah oui. Ils ont repris tous nos 
trucs." (G) 
- "Oui. On a créé epar-handicap.com" (G) - "Ils n'en 
parlaient pas du tout" (W) - "On l'a fait. Ils en parient 
aussi." (G) 
PL - "Pensez-vous avoir ou non un avantage 
concurrentiel sur vos conClLlTents ? En quoi consiste 
cet avantage concurrentiel?" W - "On l'avait avec 
Internet. Maintenant tout le monde le fait. Il fmlt tout 
le temps trouver quelque chose de nouveau. Sinoll, 
c'est le coùt de fonctionnement: nous n'avons pas de 
boutiques. Mais le coùt'de fonctionnement devient de 
plus en plus impOltant sm Internet si on veut être bien 
placé. Celtes. il y a un coCtt il ne pas dépasser en 
raison du règlement d'AZ. Mais c'est vrai sur Yalloo. 
pas Sllr Google. Donc l'avantage du coùt de 
fonctionnement s'érode aussI. C'est pourquoi nous 
envisageons d'ouvrir une boutique sur Rennes et un 
site web régional. La partie boutique va nous 
permettre de mieux rentabiliser." 

Performances 

- "C'est-à-dire.. sans les outils 
informatiques, la base de données ... 
il serait pas là" [le client]. (Ci) 
PL - "Est-ce que votre système 
d'information génère, par exemple. 
une vente directement ou est-ce que 
c'est indirect? Est-ce que ça passe par 
un commercial. par exemple 'l" G - " 
J'y vars. Oui. Mais c'est à 95% 
direct. " 
"Oui. Nous, c'est à 5% chez le client 
quand même mais ... " W - "A 95%, 
c'est direct ... " 

PL - "Quels impacts ces conflits ont
ils sur vos processus, vos activités ?" 
- "C'est positif. On ne laisse jamais 
pourrir un truc. On en discute el on 
arnve à une solution. .l'ai apporté 
beaucoup d'idées. Philippe les réalise. 
"(W) PL - "Quel effet sur vos 
performances 'l" - "C'est positif." (W) 
PL - "Les TI/SI en corwibuant à la 
productivité in fluencent-i 1s la 
performance financière '?" G - "Oui 
car cela procure une automatisation 
de Ja prospection et des réponses par 
mail. On serait incapable cie 

! fonctionner sans les Tl. Bientôt on 
aura aussi la souscription en 1igne. ça 
nous fera encore gagner dll tem ps et 
de l'argent." 
PL - "Quelle est le degré d'intensité 
de cet AC Internet'?" W - "Moyen" 
PL - Son domaine d'action est-i 1 très 
large ou très restreint? W - "Étendu, 
très étendu. Mais de + en + , nous 
utilisons d'autres canaux cie 
prospection: notaires et apporteurs = 

20 % des nouveaux clients." 
PL - "Quel est son effet sur les 
perfom1ances '?" W - "De moyen en 
2005, ça devient faible en 2006. Les 
noms de domaine présentent un 



Information 
Communi
cation 
Conseil 

Disponibilité 
et réactivité 

Qualité et 
réputation du 
produit 

"Quand je vais chez les clients, bon, ils disent: 'Oui
 
mais vous ne nous ferez pas signer ?' .le dis: 'Non, je
 
suis là pour vous réinformer. Parce que vous avez eu
 
l'infOlmation complète. Vous l'avez déjà eue par
 
Internet et par coulTier'." (G)
 
"Maintenant, on en est rendus au stade où ça devient
 
confortable. On n'est pas obligés d'acculer le client à
 
signer." (0)
 
"Voilà. C'est l'avantage, là. On dit (au prospect)
 
'Écoutez, vous êtes raisonnable. C'est' vous qui
 
choisissez'." (0)
 
"Parce qu'il y a celiaines personnes qui ont peur du
 
commercial. du vendeur d'assurance-vie qui va les
 
faire signer. Alors, je dis: "Non. Moi. je ne suis pas
 
comme ça." Voilà. Et puis on a le confOlt. Voilà. On a
 
ce confort de travail-là, nous." (0)
 
" Même le week-end. Parce qu'un client.. il vous
 
appelle un samedi, un dimanche matin". (G)
 
" Le nwnéro vert arrive sur mon portable. II est
 
transféré. Si on fait mon numéro veli, .le suis
 
toujours... Bon. .le le prends à 8h/8h30 le matin
 
jusqu'à, allez. maximum 21 h. le numéro vel·t. Donc je
 
l'ai en permanence. Que je sois en vacances al! pas."
 
(Ci)
 

Chaque ilnnée. et cc depuis plus de 25 ans, le compte
 
AZ est classé au tout premier rang des contrats de sa
 
catégorie par la presse fmancière.
 
Rien qu'en 2004, Al a obtenu les récompenses
 
suivantes:
 
- victoire des Sicav,
 
- les Lamiers d'Or d'Investir Magazine,
 
- les Oscars 2004 du magazine Gestion de fortune,
 
- le Label d'excellence du magazine Les Dossiers de
 

l'Épargne, 
- les Trophées d'Or des Contrats d'Assurance Vie du 

magazine Le Revenu, 
- les Pyramides d'Investissement Conseils. 
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double avantage ils drainent les 
clics, mais en même temps ils 
bloquent la concurrence." 

1 

"Disons que si l'informatique se 
plante... Là, on a notre hébergem qui 
va déménager, on va être embêtés". 
"II y a du chiffre d'affaires en moins". 
"C'est hyper impoItant pour nous de 
l'avoir 24h sur 24h." 
"Le client qui alTive, qui veut placer 
une grosse somme et ql1l c10it se 
connecter, et le système n'existe plus. 
Ce jour là. on l'il pas". (0) 

. "La marque. C'est le plus impoi'tilnt 
pour nous." "Nous, on travai Ile gràce 
à l'image AZ." (G) 
"50% de notre trava il, c'est gràce à 
Al. C'est parce que Al a trente 3ns, 
qu'ils ont travaillé bien et qu'ils ont 
lille bonne image de marque, qu'ils 
ont des bons résultats. Al, c'est notre 
motem." (0) 
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ANNEXE AA
 

FACTEURS DE L'AVANTAGE ET DU DÉSAVANTAGE CONCURRENTIELS ET
 
DES PERFORMANCES CHEZ GH
 

Avantage concurrentiel et performances 

facteur Élément Citations
 
influençant influencé
 

Avantage - "On a une cinquantaine de noms ... " (de sites) (W) - "on a verrouillé." (G) 
TUSI Internet concurrentiel 1 

PL - "C'est-à-dire, est-ce que votre système d'infonnation génère, par exemple, 
lme vente directement ou est-ce que c'est indirect? Est-ce que ça passe par un 

Performances commercial, par exemple ':J" G - "Ah ben non." W - "Enfin, c'est direct... Ça passe 
commerciales par un courrier qu'on envoie mais ... " G - "des visites, des gens qu'on va voir 

mais ... Bon." G - "J'y vais. Oui. Mais c'est à 95% direct." W - "Oui." (... ] G 
"Oui. Nous, c'est à 5% chez le client quand même mais... " W - "A 95%, c'est 
direct ... " 

PL - "À la limite, un client, il va consulter votre site Web, si j'a.i bien compris, il va 
demander une documentation complète via le site Web ... " G - "Et illa reçoit." 
PL - "À partir de là ... il regarde votre site Web et il voit les performances etc. [[ 
demande le ... Il a pris sa décision, il vous demande le contrat, il le remplit, il le 
signe, il vous le renvoie." G - "Oui, c'est ça." PL - "Et là, donc, sans même que 
vous ayez à intervenir?" G - "Oui, c'est ça." PL - "Ça peut al1'iver. Ça arrive ?" 
G - "Ah mais ça arrive." 

G - "Ah oui. Le client, il ne nous connaît pas, nous." PL - "Alors, en revélnche, s'il 
prend connaissance de votre ofüe etc. par site Web mais, apl'ès, vous, vous allez le 
voir, vous discutez, donc... " G - "Oui. Ça, cie temps en temps, ils me le demandent. 
ils m'appellent." PL - "Là, il ya une influence qui est peut-être plus indirecte." 
W - "Voilà." W - "Et encore." G - "Et encore." W - "Et encore. C'est très rare 
que tu y ailles pour persuader les gens. C'est plutôt qu'ils veulent être rassurés. 
Moi, je pense." G - "Ah oui. Je n'y vais pas pour les persuader. J'y vais pour 
donner le petit déci ic." W - "C'est des gens qui 011t déjà décidé mais qui ... " G - "Ils 

Performances	 veulent du physique." PL - "D'accord." G - "Mais ils ont déjà pris leuT décision." 
financières 

PL - "Les Tl/SI en contribuant à la productivité influencent-ils la performance 
fmancière ?" G - "Oui car cela procure une automatisation cie la prospection et des 
réponses par mail. On serait incapable de fonctionner sans les TI. Bientôt on ama 
aussi la souscription en ligne, ça nous fera encore gagner du temps et de l'argent." 

"Là-dessus, notre stratégie, notre mine, c'est notre fichier clients (... ] Ça vaut de 
Fichier client Avantage j'argent parce que ce n'est pas des gens qui ont été démarchés, donc ils ne peuvent 

concurrentiel	 pas être localisés par des agents.... Moi, je peux très bien vendre ma clicntèle à 
quelqu'un de Paris. Et ça, c'est très rare." (0) 
"C'est vraiment notre futur et c'est notre gagne-pain. Le cl ient qui est là, il reste. r... 
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On n'a pas perdu un client en quatre ans." (G) 
Stratégie Avantage PL - "Pensez-vous avoir ou non un avantage concurrentiel sur vos concurrents? 

concurrentiel En quoi consiste cet avantage concuITentiel?" W - "On J'avait avec lnteillet. 
Maintenant tout le monde le fait. Il faut tout le temps trouver quelque chose de 
nouveau. Sinon, c'est le coût de fonctionnement: nous n'avons pas de boutiques. 
Mais le coût de fonctionnement devient de plus en plus impoltant sur lnternet si on 
veut être bien placé. Certes, il y a un coût à ne pas dépasser en raison du règlement 
d'AZ. Mais c'est vrai sur Yahoo, pas sur Google. Donc l'avantage du coût de 
fonctionnement s'érode aussi. C'est polU'quoi nous envisageons d'ouvrir une 
boutique sm Rennes et un site web régional. La partie boutique va nous permettre 
de mieux rentabiliser." 
PL - "Quelle est l'origine de cet AC ? Quelles en sont les causes ?" W - "Cela 
vient de la stratégie Internet." 

PL - "Quelle influence l'environnement exerce-t-il SlU' votre activité, vos 
Environne Perfonnances perfomlances ?" 

ment G - "Nous subissons des contraintes très fortes de l'environnement. La concurrence 
Internet n'a cessé de s'amplifier et cette année en 2006 nous n'avons pas augmenté 
notre chiffre de collecte par Internet et nos nouveaux adhérents Internet ont chuté 
de 24 %. Nous sOlllmes liés à l'action et aux règles du GIE, par exemple les frais 
d'entrée. AZ a cOllnu ulle baisse de 20 à 25 % des nouveaux adhérents en 2006 
Nous avons suivi le mouvement. De façon plus générale, nous subissons les 
contTaintes bureaucratiques du OJE ; c'est beaucoup de lourdeur et un manquc 
d'esprit commercial. Ils ne sont pas commerciaux. Ils ont des stagiaires par 
exemple, qui ne sont pas assez formés et qui n'ont pas l'esprit commercial. 011 111 'a 
déjà répondu: "J'ai pas le temps; je m'occupe du CE". Ils ne connaissent que 
certains délégués. On nous a déjà dit: "GH ? Cormais pas." Certaines fois, des 
bulletins d'adhésions que nous avions gagnés, ont été aiguillés sm BC parce qu'ils 
ne connaissaient pas GH ; et nous n'avons pas pu les récupérer. Le jugement 
dél ivré dans j'affaire X a joué aussi négativement." 

PL - "Quelle est la relation entre perfonnances commerciales et financières ?" 

Performance Performance G - "Il Y a un lien direct. C'est lié: plus on a de clients, pJus la performance 
commerciale financière financière est élevée. Sinon, par ailleurs, il y a la gestion des coùts qui joue SlU' la 

performance financière." 

Désavantages concurrentiels (OC) 

Citations: nature, caractères, causes, effets des désavantages concurrentiels 

DC 

1. L'absence "Nous obtenons 1 client pour 30 demandes de dossier. BC c'est sûrement plus car avec leur 
de boutiques réseau de boutiques, ils peuvent mieu)( concrétiser toutes les demandes." (W) "Ce 

(notamment à désavantage concurrentiel est cie natlU'e stratégique et soutenue; toutefois, notre absence à 
Paris) Paris peut être quelque chose cie temporaire" (0) 

"Il est dù à notre stratégie tout Lntemet." (W)
 
"Sa portée est très étendue. Son effet sur les performances est très fort comparé à BC, mais
 
très faible par rapport au conClUTent mono-boutique qui est désavantagé sur Internet car les
 
prospects nationaux peuvent voir sur son site qu'il n'a qu'un seul emplacement." (W)
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2.	 Le manque 
d'organisation 

3. Une petite 
taille 

"C'est l'inconvénient d'être 2 (mais c'est aussi tu) avantage). Il Ya un manque de rigue\u' au
 
niveau des processus de travail, des petits bouts de papier qui se perdent par exemple. On a
 
trop d'idées, on veut faire un tas de choses et on n'arrive pas à suivre." (W) "Ce
 
désavantage concurrentiel est de nature opératiolmelle" (W)
 
"La cause en est nous-mêmes et notre manque de rigueur." (W)
 

"La taille est à la fois un inconvénient et un avantage. Un inconvénient parce que nos
 
moyens et notre couvelture du telTitoire national sont très insuffisants." (W) "Ce
 
désavantage concurrentiel est de nature stratégique et soutenue." (G)
 
"NotTe société est jeune, elle a été créée en 2000. Ça explique notre faible taille en termes
 
d'effectifs. Mais pas en termes de CA car nous avons connu une très forte croissance. Sauf
 
en 2006." (G)
 
PL - "Considérez-vous la petite taille de votre entreprise comme un AC ou un DC ?" W - "
 
C'est un DC pour les moyens, les boutiques, le budget, la pub."
 



85 

ANNEXE AB 

TABLE DE CODAGE DU CAS TZ DANS NVIVO 

1. Historiq ue et descriptif 
1.1 Société 

Les débuts 
Débuts risqués avec le créateur du concept 
Tl Père est fondateur d'AlPromo 
Tl. pèrc scul cn 1976 
Avcc ks cofondateurs d'Al 
Un parcours mouvementé depuis le début 
Mais succès 

I,e réseau de courtiers 
SARL créée en 1983 avt'c un I-éseau de courtiers 
4 personnes en 1991 
+ 1aide-comptable en 1993 
-4- 4 administr<ni ls cn 1()95 
Croissance phénoménale cn 1995-96 

S!\ créée en [992 
La crise de 1997-98 

Causes = la haisse des frais cl-entré<:: + la loi tlscale 'Juppé' 
Baisse de 85 % clu CA 
tv!csmes drastiqucs 

Abandon des correspondants_ jugés trop chers en 1998 
Vente du réseau 
Réduction du nombl-c de salariés 
Commissionnement sur encours 

Développement lié à celui d'AL 
Expansion depuis la fin des années 80 et jusqu'en 1995-96 
Crise de 1997-98 

La période récente 
Fusion SA-cabinet ct .IVC Holding SA 
Création 2 agences en 2003-04 
TL: est passé de 1% à 1_5 % de palt de marché en 2 ans 

1.2 Historique des TT/SI 
De Caçon manudle pendant longtemps
 

Rien en 1991
 
Légère autoll181 isation
 

Équipement graduel dcs gens ct cie I\;ntrcprise 
1 PC ct 1 imprimante en 1991 
1 PC pour secl-étaire cn 1993 
4 administratifs de + en 1995 
Un PC pour chacun en 1998-99 
Accès Internet à AS/400 en 2003 
GIE accédé par Transpae puis Internet en 2003 
2003 : accès pour tous au tichiel- c1u GIE 
2 agences équipées en 2003-2004 

Site pl"<~curseur mais pas développé
 
Le DG n'est pas in Cormat ieien
 

1, Environnement 
2,[ Le GIE
 

Al influenCè l'État
 
Délégués = 40 % collecte
 
Mise à jour des tichiers clients
 
Gil d~motivant
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2.2	 L'affaire X
 
Très bonne image d'AL mais à double tranchant
 

2.3 Concurrence 
Des concurrents très différents 

Des concurrents très divers 
A Mirande: CA annuel de SR =1 semaine du CA T7. 
T7. atypique par rapport à RC el I,M 

Taille intermédiaire 
Les banques ue sont pas de vrais concurrents
 

Banqucs = 60% du marché cie l'assurancc-vic
 
Mais produits moins performants
 

Concurrents = Autres délégués
 
Délégués = 40 % collecte
 
I,e concurrent = RC
 

La taille 
Tl = 1,5% marché Al, BC=35% 
BC = 100 personnes 
BC 2 tais + gros sur la Ilaute-Garonne 
Structure nationalc vs pctitc structure régionalc 
RC a résidé au GIE pendanl 12 ans 
Toutefois GIE et BC ont fait connaître le produit 
Fusion BC-TERAZ 

BC=Rolls et CB=2CY 
BC meilleur cn markcting ct gestion de fichier clients 
Informal ique Tl comlne BC = avantagc SUI" autrcs concurrents 
Profil client pas systématique chez TL 
BC en avance sur le profil client 

Société I,M 
LM = politique cie boutiques 
LM T que nous en concurrence avec Be 

3. Stratégie 
3.1	 Spécialisés l\SSIJI"l\nce vie depuis 20 ans
 

Protèssionnalisme important et dif1~ci le
 
On ne hlit que AL
 
Permct bien servir la elicntèle
 
45% de parrainages
 
Mais il faudra un autre produit dans l'avenir
 

3.2 Au sen'ice du client
 
Au contraire des banques, on sert le cIient
 
Des + par rapport aux poids lourds clc la banquc ct l'assurancc
 
Contact physiquc pour fidélisation
 
Intégrité, confiance
 

Assureur, pas voleur 
3.3 Développement 

Anparavant pas de boutiques
 
Pour éviter les charges fixes
 
Tl père préférait animer des indépendants
 

Internet = vectenr énorme de dévcloppemcnt 
Il faut se servir du sitc Web Tl 
La moitié des h'ançais sont des internautes 
Prospect ion par moteurs de recherche 
Contl"adiclion entl'e Intel'l1el etl1lanque de boutique 

Mais on connaît le COLI! du Web 
iVIais déeodification 
Les problèmes de décodit~cation sont gérés par des échanges 

Développement par parrainage et Net 
Le marché des entreprises n'est pas un axe de développemcnt 

Le pOlll' 

Certes mieux que gagner au loto 
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Tl. fils compétent 
Axc potcntiel pour nous 
Pcu de concurrents Al 

Gros rése<lux pas formés pour ça 
Produit !\Z kif-ki f que bons conelllTents 
Mais on s'y retrouve avee les adhérents individuels 

Le contre 
Les contrats ne fonctionnent plus beaucoup 
C,"éer uue agence en région parisienne: pas intéressaut 

JI faut 1000 clients proches 
Versemeills + faibks que moycnlle 
l3eaucoup de concurrence en I"égion parisienne 
Mal"ché tl"ès concurrentiel et Ji~licile 

Ulle agence en région pmisienne revient cher 
J'ai hOITeur de Pmis 
Plcin d'axes cie développemenl ailleurs 

Des oust;lc\es 
Ce n'est p<IS un a,e Je Jéveloppement !\Z 

Pas cie doeulllelllai ion 
Pas de produit AZ type an icle 83 

C'est une vente très rel<ltionnelle Jans les grosses firmes 
Ce n'est pas assez renll1ble avec les PME 
Ça prencl clu temps 
Car cflèctifs cOlllmcrciaux lilllités 
Il faut intércsser la fll"lnc clientc ct ses salariés 

Politique de création d';lgences
 
Raisons
 

On revient au commerce cie proximité
 
A preuve la décodilication 

On se développe là où on a des agences 
Création sous la pression de la concurrence 

Reprise de l'agence d'Auch
 
Ouvertu,oe d'une agence à Tonlouse
 

!\vec Cl 
Pal"ce que c'est un ami 
Pal"ce que clientèle captive 
Parce que complémenl8rilé 

380 adhérents en 1 an fi l'agence 
Pas cI'objectif de cléveloppement 
Irav<lillons nos 10000 clients 

Projet à Biarritz 
Par diversification géographique liée 

Développement limité par I.ones 
P~;rénées atlantiques entre Hautes Pyrénées et Landes 
Recentrage géographique Sud-Ouest 

Axes stratégiq ues 
Progression et prudence 

Stratégie de contournement 
Il pas en com;urrence frontale 

Travail de la clientèle existante 
Pas cie prospection directe 
Pas de mailings Internet 
Mailings ciblés 
Travaillons nos 10000 clients 
DéveloppŒlcnt Marseille = clients + boutique 
tvlailings ciblés 
Chiffi"e d'affaires par tiers par initi<ltive client. par contact commercial. suite à m<liling 
Slalisl iques par commercial. fonc périodeo 

Réunions
 
Mais pas l'raimelll cie pmlil client
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4. Processus d'affaires 
4.1 Processus commercial 

Disponibilité et convivialité 
Disponibilité. bonne entente. entraide 
GiClee <ll'aspeet humain client 

Créer et garùer hl confian('e 
Gains à coul1 terme vs long terme 
Assureur, pas vo leur 
],'intuilu personae 
Un capital confiance unique 
Hiérarchie banque abêtissante 
Suivi ct prestation client 

Communication client 
Communicati.on abondante et personnalisée 
Journal de communication interne 
NOll> personnalisons. d'où les résultats 
[nlorlllation comparative 
On communique pour rassurer 
Dialogue + direct avec client 
Adapté à des clientèles différentes 

Processus adaptés à des clicntèles différentes 
Selon géographie 
Selon tranche d'~ge 

Contrats entreprise 
Selon portefeuille 
Successions 

Adaptation il commel'cial ct clientèle 
Adapté il chaque commercial 

Travail de la clientèle existante (d~ 3.3) 
Processus artisanaux 

On \a il la pèche il 1<1 1igne 
Profil clit:.'nt pas systématique 

4.2 Développement par pal'raiullge et Nct 
Prospection pllr moteurs de rcchl'l'cltc 

On tape dans le dur 
Autres régions 

4.3	 Au (l'es pl'ocessus
 
Disponibililé. bonne entente., entraide
 
Polyvalence et autonomie
 

5. Les TI~SI 

5.1	 Les TT/Sl eux-mèmes
 
Matériels
 

Des PC
 
6 PC à Mirande 
1 PC fixe ADSJ. 8 Toulouse 
1 PC portable à Auch 
Équil)ement bureautique classique 
Imprimantes-photocopieurs sur 3 sites 

Résell Il x 
Un réseau local à Mirandc 
Étude d'un réseau inter-agences 
Internet sans réseau privé 
Réseau lP rixe htlps à l'étude 
IP nécessaire pour la gestion commerciale 

Logiciels 
Site Web tàit par nOLIs 
Ba~e dt:.' données = FoxPro 
Office de MS 
1J1lanel F..\plorer et OUI look 
Vizivi moins cher que Lotus Notes 
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Logiciels Sécurité 
5 virus supprim':s 

On utilisc notrc outil, pas celui GIE 
5,2 Utilisation des TI/SI 

Utilislltioll des équipements
 
On se sen peu du ['éseau local au si~ge
 

C2 doit se mettre il l'inlonnalique
 
Téléphone
 
Le GIE
 

Bcaucoup d'informations clicl1ts fournies par Ic GIE 
On utilise notre outil, pas celLli du GIE 
Les informations du fichier GIL:: obtenues sans attendre 

Le site Web
 
On lirn ile le coùl des clics
 
Sile \-Veb pour les demandes de dossier
 
Optimiser Ic coût du clic
 

Tnwail de la clientèle existante (cf. 3.3) 
RéulIions
 

Po\Vcrpoil1t pour pl'éscntations
 
Informatique pas utile en réunions
 
PC-vidéo en réunions
 

Mailings
 
Mailings couITier ciblés
 
Pas dc mai lings Internct
 

Statistiques par commercial, zone, période 
Informatique à vocatiou commerciale
 

Progression des suppOl1s
 
Génél'e[' cles rencontres -[, qu'informer
 
Dominique = SAY
 

Dialogue + direct avec client 
L.e-mail = outil p.-imordial
 

Pour comnllulÏqucr en intcrne
 
En externe nvcc (il[. clients, prospects
 

5,3 Innovation dans les TI 
Informaticien maison pour allléliol'er 
On est lin pen conservateu rs 

Hléphone mobile via ADSI. trop cher 
Haut débit che[', pub mensongère 

Prospection par motenrs de recherche 
5A Contribution des TI/SI 

Enrichissement du travail
 
IndépenclanCè
 
Accès ù l'information et autonomie
 
+ de responsabil ités 

Dialogue + direct avec client
 
Travail + motivant
 
Développcment de ses eOl11p':lcnecs
 
effet général
 

Limites à la contributioll des TI/SI 
Le relationnel. pas l'inLormalique 
On peut avoir les informations clients par Lax 
Profil client pas systématique 
TI/SI ne contribuent pas vraiment fi l'avantage concurrentiel 
Apporlcms ne sc scrvent pas des TI 
Les décisions des prospccts par Ic Nc! sonl très l'arcs 
TI = capacité ordinaire 
On va ù la pêche ù la ligm: 
Chiffre d'ai'L,ires par tiers par initiative client. pal' contact commercial. suite à mailing 
Dominique accélère la procédlll"e 

Inconvénients; rien 
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Contribution Tl/SI à marketing-vente 
IntGrnet = moins de 5% des nouveaux clicnts 
Vitesse ct réactivité 

Dialogue + direct avec client 
SI large = 90 % communication personnalisee 

Une pub qui se met à la place client 
Cf taux de remontée des mailings 

rC-vidéo peu utilisé chez concurrents 
Besoins clients archivés, traités 

Prospection fc1milialc 
Bicn eonnaÎtrc les clients 

l3ut = contact. rencontre 
Numéro vert facilite contact 

Satis làet ion cl ienl 
COlUloissonce lille du porlelèuille 

Tableaux de bord ct slat ist iques 
Arbitrages 
GIE fournit nombreuses informa! ions utiles 

Web Internet = avenir? 
Car Web renlable 
Moteurs recherche 
Cependant rossible de fonctionner avec le fax 
Arrêt du référencement car pas rentable 

Contribution des TI/ST à la productivité 
Réponse directe au client 
Gain de temps 
Maximum contacts. minimum d'etlorts 
Product ivité -\- que doublée 
Dim inution des coCns grâce aux outils 

Contribution à l'avantage concurrentiel et aux performances 
TSJ contribuent indirectement à l'avantage concurrentiel 
Be meilleur en marketing ct gestion de fichiers clients 
Direct sur perf0ll11<111eeS pour la productivité 
Indirect sur pertl)J"mances via aide ù stratégie 

6. Capacités 
6.1 Capacités opérationnelles 

Relations humaines et motiva tion
 
Autonomie et respect
 
Grâce à l'asrect humain client
 
Pour nous ça marche
 
Camaraderie. respect
 
+ relationnel humain que le matériel 
Disponibilité, bonne entente, entraide 
Polyvalence et autonomie 
C'est familial 
Communication interne = Avantage pour le client 
Nous sommes très motivés par nos rclations humaines 

Ca padtés ma rketing 
Des mailings 

Timbres de collection 
15 à 20 % de remontée grâce il personnalisation el ciblage 
Mailings courrier ciblés 

Connaissance fine du portefeuille 
Tableau;.; de bord et statistiques 
Fichier = Avantage pour le ellent 
Arbil rages 
GrE i"ournil de nombreuses intèllïnations utiles 

Capacités commerciales
 
Maîtriser notre sujet
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Disponibilité et convivialité
 
Pas il: wcek-cnd
 
Disponibilité
 

On ne peut qu", grandir
 
Formation
 
Réunions
 
Dialogue + direct 8vec client
 

Des ressources humaines limitées
 
Cm' etTectifs c0ll1merci8ux limités
 

TI=capacité ordinaire
 
On est un peu conservatcurs 

leI mobile via t\J)SL trop cher 
[laut débit cher. pub mensongère 

Prospection par moteurs cie rechercllE: 
On lape clans Je clur 
Autres régions 

Statistiques par commercial. zone, période
 
La trésorerie, critère secondaire
 

6,2 Capacités stratégiques 
Capacités venant d'AZ
 

La référence irrattrapable
 
Très bonne image mais à double tranchant
 
[n nucncc l'État
 
Un c8pital confiance unique
 
Développement par parrainage et Net
 
Al Le: spécialiste
 

Mais p8S rnulli marchandise =J~libless"
 

Capacités stratégiques propres ft l'entl'eprise
 
Information, communication, couseil
 

Cons.:il. gestion patrimoine 
Être honnête ct informé 
Spécialisés assurancc vic depuis 20 ans 

Professionnalisme impoltant et diftll'ile 
On ne fdit qu'AL: 
Permet de bien serviJ \8 clientèle 
45% cie parrainages 
Mais il tàudra autre produit 

Des + par l'apport aux poids lourds 
Vs les banques, on sert le client 

1liérarchie banque abêtissante 
G8ins à coun terme vs long terme 

Infolï11éltion et communication client 
Communication abondante et personnalisée 
Journ81 de communication inteme 
Nous personnalisons, d'où résultats 
Information comparative 
On communique pour rassurer 
Communiquer sur GIL et Asso 
Processus aclaptés à cles cl ientèles cl i[kl'entes 

Selon géographie 
Selon tranche cI'âge 
Contrats entrepl'ise 
Scion portdèuilk 
Successions 
Adaplalion à commercial et clientèle 

Le 'marl,eting relationnel' 
Par Maurice T<;\18ns (le responsable informatique) depuis 17 ans 
Du siège on [raile toutes les agences 
Mailings toujours ciblés 
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Par ex on li'aite spécifiquement Les Sel'vices Français 
Informatiquc = avantage sur beaucoup de concurrcnts 

Mobilité du SI limitée 
Apport du GIL 

L'outil du GIL 
On utilise lichier GIF. en pernl<lnence 
On utilise notre outil, pas celui GIF. 

Travail de la clientèle existante 
Pas de prospection directe 
Travaillons nos 10000 clicnts 
Statistiques par commercial. lone, période 
Mailings ciblés 

Le relationnel commercial 
l ,'intuitu personae 
I,e l'elationnel 'distribué' 
Suivi et pn::station client 
On communique beaucoup avec clients 
Personnalisation et parrainages 
On communique pour rassurer 
Grike à l'aspel.:t humain 1.:Iielll 

6.3 Capacités dynamiques 
Exemples
 

Souplesse de tonetionnemenr
 
Le cour d'œil des situations
 
Aller de l'avant sans essuyer les plâtres
 
Capacité de réagir
 

La mentalité du dirigeant 
Cause première 
Notion de taille et d'équilibre 
Origine des capacités = F,ducation làmiliale 
Soutenu par la théorie de Fishbein el Aj/en 
Surtout dans PME 
Surtout si actionnariat = direction 

Culture du relationnel humain
 
Camaraderie, respect
 
Disponibilité, bonm: entente, entrClide
 
L'intuitu personae
 
C'est Jàm i1ia 1
 
+ relat ionnel humain que le matériel 
Client = Patron 

7. Avantage concurrentiel, désavantage concurrentiel, avantage concurrentiel soutenable 
7.1	 Par rapport aux confrères AZ
 

Délégués = 40 % collecte
 
Les + de TZ
 

L'agence concurrente est + fonctionnaire 
Informatique + tlne que LM 

Connaissance llne du portefeuille 
La qualité de la relation clients 
Di ffiei le de grand ir + pour Ull grand 
Mais ils communiquent autrement 
Une concurrence limitée 

Les moins de TZ 
Les correspondants placent des produits d'appel 
L'avantagc conculTentiel est difficile par !"apport aux autres dé16gués 

Délégués = difficile se différencier 
On va !lIa pêche à la ligne 
LM cn avance pour gestion 
PM rappolt à BC 

l3C beaucoup + tOIt en trésorerie 
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HistOirè dè Re liée il Asso el GIF: 
BC dix fois plus gros 

BC = pêche de masse 
BC mèillèur en marketing et gestion de fichiers 

GC en avanee sur profil çlient 
Capacités dè RC 
Ne sait pas 
Le concurrent = BC 
Synergie maillage boutiques- Web de BC 

BC couvre toutc la Francç 
Nivcau national de BC 

GC + armee pour enchàes clics 
7.2 Banques: des + par l'apport ,lUX poids lourcls 

Cornrnunic,llion abondante et personnalisée
 
On communique pour rassurer
 
Communiquer sur OIE et Asso
 

Vs les banques on sert le client 
Ilierarchie abêtissante 
Nous personnalisons, d'où résultats 
DlITérènce cie compétence 
Nous assurons un rôle de conseil, de gestion de patrimoine 
Gains il court terme vs long tellne 

Al Le spécialiste 
7.3 Pal' rappol't aux courtiers en ligne 

Lcs + dc Tl
 
Mais pas de commen,;iau,\ ni de boutiques
 
Si réseau, COlib et contr;xliction
 
Moclèle délégué dinicilement COpi,lblè
 
Counier en ligne pas spécialiste
 

Les	 moins de Tl
 
Problème dèS fiais d'entréè vs les n'ais de gestion
 
Ils pcuvent crécr des multisuppons
 
Le mcilleur rappol'I qua.llt';-pi'ix
 

7.4 Par rapport aux assureurs 
Les+deTZ
 

La réfél'ence irrattropabk
 
Al, Le spécialiste
 
Assureur. pas voleur
 

Agents n'ont pas intérêt il une commission de 2% contl'e 8% 
Gestion du recrutement pas saine 
Le produit d'appel pas disponible 

Conseil el communication 
A-F n'a ni agences ni commerciaux 
Parce que réseaux il ménager 
Diftët'ence structurelle non imitable 
Associations il la botte dc l'assurcur 
Alors gu'AZ intol'lne 
SMA Vie: mauvaise communication 
Mais GÀ 1: pas int':ressés il développer À-l' 

Tl'ès bonne et ancienne gestion de SR 
Les moins de TZ
 

Cel1ains ont d'e\cellentes performances
 
Pas multi marchandise '~ tniblesse
 
Pas de baisscs sur les droits d'entrée
 
Nous n'avons pas de produits complémentaires
 

7.5 Avantage concurrentiel 
Un capital confiance unique
 

J:inluilU personae
 
Creer el garder la conuance
 

Le portefeuille clients 
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Clientèle existante nécessaire pOUl' crée l' une agence 
Impossible partir clc zéro 
Car rémunération faciale insu ffisantc 
Sinon il faut trésorerie 
Très difticile pour nouveaux entrants 
1000 clients pour 1agence 
J[ faut de + un marché potentiel 
On peut seulement gérer à partir du département voisin 
POtiefeuille client contribue à l'avantage concurrentiel 
Jmplantation Sud-Ouest 
Pas cie dépcrdition clicnts 

Taille = avantage concurrentiel par rapport aux petits 
Dominique ne sait pas 

7,6 Avantage conculTentiel soutenable 
Vu contrat assurance-vie c'est un tout 
Stratégie AZ différenciatiou + volume 
Un avant:lge concurrentiel souten:lble limité sur le Gers 

I3C a tèrmé et cédé l'agence d'Auch 
en 2003 

Tl. délient 80% du marché A7. sur le Ciers 
I3ase installée clients et relationnel 
Raison = agenl.:e concurrelll pas rentable 
Mais Gers = 1 tiers du chitlie d'affaires seulement 

7.7	 Désavant:lge concurrentiel
 
Pas multi marchandise = faiblesse
 
Père TL trop généreux
 
Taille = désavantage concurrentiel
 

7.8	 P:lS d'av:lntage concurrentiel durable
 
cr, l'alTaire X
 
Cf le changement de fiscalit é en 1998
 
Pas multi marchandise = faiblesse
 

8, Performances 
8.1	 Performances commerci:lles 

Nouveaux adhérenls + que multiplié par 2 par an 
Chiffi'e d'affilircs par tiers par initiativc client. par contact commcrcial. suitc à mililing 
Commissions de Jiais d'elllrée en croissance 
Commissions d'encours t:n croissance 
Chiffi'e d'aftàires = 0.82 M en 2005 
Tl passé de 1% à 1.5 % de pan de marché en 2 ans 
Entreprise = réussite moycnne 

8.2	 Performances financières
 
I3énéfice de 60 000 en 2004
 
Valeur entreprise = 3.2 M
 
Flénélïœ IChilij'e d'aJ[aires pas signilïcatif
 
Enclet tell1enl
 

Dettt: = 1.3 M en 2003 
On rembourse 156 000 par an 
Pas d'autres delles 
Rell1boursell1enl <umllel couvert 3 fois par les eomm issions d'encours 
La fiime rachète, annule ses actions 
Parce que moije ne pouvais pas emprunter 
Resle 7 ans à rembourser 
à 3,5 % 
Rcmboursement sllr chiffre d'affaircs = 19% 
Dette supérieure aux fonds propres 

Fonds pmpres reconstitués 
Principal souci = trésoreric 
Chi ffi'es à actualiser 
Performance financière liée à performance commerciale 
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ANNEXE AC
 

RÉSULTATS DE TZ AU QUESTIONNAIRE SUR LA TURBULENCE DE
 
L'ENVIRONNEMENT
 

Turbulence du marché 

Pa:; du tout Pa, d'accord Moyenm:ment D'accord Tout à tàit 
d'accord d'accol'cI d'accol'd 

2, No, ciient, ont tendance à chercher tuut le tem , de nouveaux roduits, 
xx x 

Pas du toul Pas c1'accord Moyennement D'accorcl Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

3, Padais nos clients sont tl'ès sensibles au l'ix, mais cI'autl\:s fois le ,rix esl relativement sans importance, 
x XX 

Pa:; du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à tàit 
d'accord c1'accord d'accorcl 

4, Nous tén10ign0ns d'une demande pourn0s produits et services de la part de clients qui ne les avaient jamais achetés 
auparavant , 

x x x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

d'accord d'accord d'accord 

5. Les nouveaux clients onttenclance il avoir des besoins reliés au procluit. qui sont différents cie ceux des clients 
existants, 

x X x 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 

d'accord d'accord d'accord 

x 
Pas Ju tqul Pas d'accord iVloycnncl11enl TOUl il l'ail 

d'accon:! d'accol'c1 d'accord 

MOYEl\NE Turbulence dll marché: 3,11 /5 

. --'----- -'-I__----=x--'-----__I _ 

Intensité concurrentielle 

l, La concurrence dans notre sectellr est rëroce, 
_____-----1.1 1::..::..:..------ X-----,---X_X__ 

Pas du toul Pas d'accord M0yennement D'accord Tout il fbit 
d'accol'c1 d'accord d'accol'd 
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x xx 
Pas du tout Pa~ d'accord Moyennement D'accord Tout il fàit 

d'accord d'accord d'accord 

u'un concurrent 
xx 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accol'd Tout à Jàit 
d'accord d'accord d'accord 

4. La concurrencc sur lcs rix cst unc marc uc distinctivc dc notrc sccteur 
xx 

Pas du tout Pas d'accord
 
d'accord
 

x 
Pas du tOUI Pas d'accord
 

d'accord
 

6. Nos concurrcnts sont rclativcmcnt fàiblcs. 
______1 XXX 

Pas du tout Pas d'accord
 
d'accord
 

ivloycnnemcnt 
d'accord 

D'accord 
x 

Tout il fait 
d'accord 

x 
Moyennement 

d'accord 

l'es ue chaque jour. 
x 

D'accord Tout à fait 
d'accord 

1----- 
Moyennement 

d'accord 
D'accord Tout à tiüt 

d'accol'c1 

_ 

MOYE~NE Intensité conCllrrentielle: 3,33/5 c= _
C -------I.======~~~C- X 12 3 4 5 

Turbulence technologique 

1. La technoJogie dans notre sel:teur channe ra idement. 
X X X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il tàit 
d'accord d'accord d'accord 

oltunités dans notre secteur. 
XXX 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl il f.1il 

d'accord d'accord d'al:cord 

3 Il est très dif1icilc de révoil' où la tecllllolo ie dans notre secteur cn sera d,lIls les 2 ou J ans à venir. 
X XX 

Pas du tout PC1S d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

4. Un grand nombre d'idées de nouveaux produits ont été rendues possibles pal' des percées technologiques dans notre 
secteur. 

X XX 
Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'aœord Tout il fait 

d'accord d'accord d'accord 

5. Les développements teclUlologiques dans notre secteur sont plutôt mineurs. 

____1 XX 1 1 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 
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___________.::..iV.::...1O.::...'.::../.=E::-NNE Turbulence technologique: 3,6/5 
__________1 I--=-x=---- ~ 

_ ____________-----'-MoyENNE TaTALE _:-,--,3,-,-3:-.::--1---'5'---__~ 

'---_.,-------,--1 1 x 1 [_._---:---_ 
1,5 2 2.5 3 3,5 4 4,5 5
 

Trois persollnes interrogées (DG, responsable informatique, conseillère commerciale) sm 7.
 

Conclusion: environnement perçu comme moyennement turbulent 
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ANNEXE AD
 

SYNTHÈSE DES RÉSULTATS DE LA SOCIÉTÉ Tl AU QUESTIONNAIRE SUR
 
LES CAPACITÉS DYNAMIQUES
 

Reconfigurabilité 

roductits. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

2. Nous pouvons erricacelllelli intégrer et combiner des ressources existantes dans de nouvelles combinaisons 
____J 1 1 X [_--,---,--_---.J 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord TOUl à fail 
d'accord d'accord d'Bccord 

3. Nous nous engageons souvent dans des com binaisons de ressources pour ln ieux aligner nos domaim:s produit-marche 
èt nos acl ils. 

x 
Pas du tout Pa,; d'accord Moyennement D'accord Tout il fait 

d'accord d'accord d'necord 

MOYENNE Reconligurabilité: 25/6 = 4,17 
X 

2 3 4 5 

Orientation marché 

4. Nous scannons fi'équemment l'environnement pour identifier de nouvelles opportunités business 

---,,---,----__1 1 1 X 1 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord 'Joui il fait 
d'accord d'accord d'accord 

s considérable à lire des publications etmaoal,ines d'a l1à ire s 
X 

Pas du rout Pas d'accord Moyennement D'accord 
d'accord d'accord 

6. Nous sommes ra ides il discuter les chan2ements dans les 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

Î. Nous passons en revue périodiquement l'cner probable cie changements clans notre environnement business sur les 
clients 

x 
Pas du roui Pas d'accord Moyennement D'accord Tout fi tàil 

d'accord d'accord d'accord 
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8. Nous passons souvent en revue nos efforts cie cléveloppement cles produits ou services pour s'assurer qu'ils sont en
 
ligne avcc ce quc veulclll les clients
 
______I '-'X _ 

Pas clu tout Pas cI'accord Moyennement D'accorcl Tout à titil 
d'accord d'accol'cI cI'accord 

)l"ocluits ou services 
x 

Pas du tout Pas d'accol'd Moyennement D'accord Tout il tbit
 
d'accord c1'accord d'accord
 

10. Nous consacrons beaucoup dl' temps à implémcnter dcs idées pour dl' nouveau;>; produits ou services Cl à améliorer 
nos produits ou services existants. C I-=--.::..:.=='----x---------,------ _ 
Pas du lout Pas c1'accord Moyennement D'accord Tout il l'ail
 

d'accord d'accord d'accord
 

rix de nos conculTenlS 
x 

Pas du tOllt Pas d'accord Moycnnement D'accorcl TOUl à làil
 
d'accord d'accord d'accord
 

MOYENN E Orientation marché: S9 / 16 =--=-32.::,6:.::.9 ....,...,- ----, 

'--- 1 I .l-X ----=-_----' 
2 3 4 5 

Capacité absorptive 

11. Nous réussissons il a) rendre de nouvelles choses au sc:in de cc: grou e 
x 

Pas du tout Pas cI'accord Moyennement D'accord Tout il tait
 
(l'accol'd d'accord d'accord
 

13. Nous sommcs cffïcilCCS pour dévclopper des connaissanccs nouvelles ou dcs ILICS qui ont le potent ici d'intluc/lccr Ic 

, Jévelop Jélllent d50JUits ou sel'vices -------........,X........,--------,,---------' 

l'<\S Ju tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOLlt Ù l'<Jir
 
J'accord d'accord J'accord
 

14. Nous sommes capables cI'identifier et d'acquérir cles conililiSSilnces internes (par exemple sur le groupe) ou externes 
(par c.'\cmplc sur le march<.') 

----,- I '---- X _-----.J'--- 

Pas du tout Pas d'accord Moycnnclllent D'accol'd TOUl à tàit
 
d'accord d'clccord d'accord
 

15. Nous avons cles routines efficaces pour iclenl ifier.. valoriser d importer cie nouvelles in!ormal ions el connaissililces 

'---- 1 1 1 xii 
Pas clu tout Pas d'accord Moyennement D'accorcl Tout à fail
 

cI'accord d'accord d'accord
 

X 
P<1S clu tout Pas cI'accorcl Moyennement D'accord TOUl à fail
 

li'accord J'accord d'accord
 
17. "Nous pouvons inlégl"el' avec succès nos COllnaissances e\istilnles avec les nO"lvelles informalions el connaissances 
acquises 
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x
 
Pas du wut Pas d'accord Moyennement D'accord Tom à fait 

d'accord d'accord d'accon.l 

18. Nous sommcs efficaecs our transformcr l'information existante en nouvelle connaissance 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemelll D'accord TOUl à lail 
d'accord d'accord d'accord 

19. Nous pouvons e:\J1loiter avec succè, int()rmmion, internes et externes et connaissances dans de, applications 
concrètes 

x 
Pas clu tout Pas d'accord Moycnncment D'accorcl Tout à fait 

d'accord c1'accord d'accord 

20. Nous sommes efficaces 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemelll Tout il fait 
d'accord d'accord d'accord 

MOYENNE Capacité lIbsorptive : 73118 =_4..:..;,"-06-=--- ::-: _ 
1 1 I__---,----- X -------' 

1 2 3 4 5 

Capacité de coordination 

2J. Nous nous assurons (UC nos tâches de wlV"il (activités. l'Oicts, ra Oris.... ) s'imbric uent très bicn cnscmbk 
X 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl il lail 
d'accord d'accord d'nccord 

22. Dans l'ensemble. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout ci fait 
c1'aeeord c1'accorcl c1'accord 

23. Nous nous assurons 

Pas du lout Pas d'accord Moyennement D'accord TOUl il lait 
d'accord d'accord d'accord 

24. Nous nous assurons quc le produit de notre travail cst d'unc forme utile aux autres quand bcsoin cst (la bonne chose 
au bon momcnt) 

X 
Pas du tout Pas d'accord Moycnncment D'accord Tout à fc1it 

d'accord d'accord d'accord 

25. Nous nous assurons d'une allocation appropriée des ressources (par e:\emple information. temps. rappolts) au sein 
du groupc 

X 
Pas du tout Pas c1'accorcl Moyenncmcnt D'accord Tout il h,it 

d'accord c1'accord c1'accorcl 

26. I.es membres du grau. e s'assurent d'un 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord d'accord
 

27. Les membres du groupe ,ont üssignés ù des tâches proportionnées à leurs connaissances et talents pel1illt:nts pour 
ces t:3.çhes 

x 
Pas du tout Pas d'accord Mo)'ellilement [)'accord Jout il tbit
 

d'accord d'accord d'accord
 

28. '0!ous nOLIs assurons qu'il y a compotibilité entre l'e~ enise des membres du groupe et les rocessus de travail 
x 

Pas du t.out Pas d'accord Moyenncmcnt D'accord Tout à fait
 
d'aççord d'aeÇ()rd d'aççord
 

MOY EN NE Ca paer de eoord ination : 6î...:./.:..16=---=...:.4"".2:..:5'----- -------:X...,.,-- _ 

2 3 4 5 

Esprit collectif 

29. Nous inter relions efficacement nos activités eantes 

Pas du lout Pas c1'accord Moyenncmcnt D'accord Tout à tàit
 
d'accord d'accord cI'accorei
 

30. Nous manaOCl)nS collectivcmcnt nos tàchcs JO\lI' ré ondl'c au" c"ioenccs clcs situations 
x 

Pas du tout Pas d'aççord Moyennement [)'üççord TOUl ~\ fait
 
d'(1ccord c1'accol'd d'accord
 

31. Nous etteetuons promptement nos contributions au roupe avec attention et soin 
x 

P8S dUIOU( Pas d'accord Mo):cnncmcnt D'accord Tout à fàit
 
d'aççurd d'accord e1'accord
 

32. Nous sommes ouvel'ls en apportant notre contribution individuelle au groupe 
____----'[ 1 L--"'------'--------,----,--X--

Pas e1u tout Pas d'accord Moyennement D'accorel Tout à fait
 
d'accol'e1 d'(lccord d'accord
 

33. Nous avons L1ne com])réhension globale de nos tâches et l'es onsabilités mutuelles 

x 
PCIS du tout Pas d'accord Moyennement D'açwrd TOllt à fait
 

d'accord d'aewrd d'accord
 

34. Nous sommes pleinemel1l cOllscients de qui dans le groupe ,1 des lalenls el connaissances spécialisés peninents par 
rappol1 fi notre travail -,- -----,--,-- -::-:- _ 

~---,---- I X J 
Pns du rollt Pas d'accord i\l[oY':-IlIl<:rncllt D'accord Toul à tàir 

J'accord e1'm:çord d',lcçord 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à (ail
 
d'accord d'accord d'accord
 

36. Les membres du roupe managent avec succès l'inrerconnexion de leurs act ivités. 
x 

l'as du tout l'as d'accord Moyennément D'accot'd Tout il tilit
 
d',lccord d'accord d'accord
 

MOYENNE Esprit collectif: 73,5/16 = 4,S.:c9 -r- ----. _ 

'--- J I -----' ------.J'--"-X-'------ ---..J 

2 3 4 5 

Capacités morales 

37. Nous avons une très fOl1e motivation pour faire bouger les choses.1 l'---'-'--=---'~'-'-'---'''-....:...-:..:..Ir-----:x-,----------.------: 

Pas du tout Pas d'accord Moycnncmcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord cl'accord
 

38. Notre faisons ter il l'évolution de l'environnement. 
x 

Pas du tout Pas d'accord D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord
 

39. Nous ne désirons as réaliser des changements. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord Tout à f,1il
 
d'accord d'accord d'accord
 

40. Nous taisons. reuve (lé beaucoup de ténacité u3nd nous opérons des chanoemems. 
x 

l'as du tout ras d'accord Moyennement D'accord rour à fait
 
d'accord d'<1ccord d'accord
 

41. NLlUS sommes ca ables lh: nous t'emettre vraiment en cause. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord [out à tllit
 
d'acclll'd d'accord d'accord
 

42. Nous man 

Pas clu tout Moycnnement D'accord Tout à fàit
 
cl'accord cl'accord d'accord
 

43. Notre culture d'entre 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fàit
 
d'accord d'accord d'accord
 

44. Notre vision straté il ue nous conduit à modifier, reconfigurer, créer. rcssources ct ca acités. 
x 

Pas du tout Pas d'accord Moyennemcnt D'accord Tout à fait
 
d'accord d'accord c1'aceot·c1
 

45. IJ'engagement de la direct ion dans les teellno logies et systèmes d'inJormat ion est très rai ble. 

1 1 1Xii 
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Pas du tout Pas d'accord Moyennement D'accord Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord 

46. Notre caractè:re et notre tempérament sont un facteur de changement. 
____1 1 X 

I)as clu tout Pas d'accord Moyennement l)'accord Tout à fait 
d'accord d'accord cI'accord 

47. Nous faisons preuve de beaucoup cie résistance au change'nel1t. _ 

X 1 

Pas du tout d'accord Pas d'accord Moyennement d'accord D'accord Tout il lait d'accord 

MOYENNE Ca 

5 
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ANNEXE AE
 

INFLUENCE DES CAPACITÉS OPÉRATIONNELLES SUR LES CAPACITÉS
 
STRATÉGIQUES DE TZ
 

(PDG) signifie citation du président directem général.
 
(RI) signifie citation du responsable informatique.
 
(S) signifie citation de la secrétaire 
(C) signifie citation d'un conseiller commercial 

ICapacités Capacité stratégique: Le relationnel commercial (résultante) 
kJpéJ-ationnelles 

C -CU' il se dit un peu n'impolie quoi en matière d'assurance vie. Car la diftërence ,,' tera enc:orè' lli 
dessus à l'avenir. Lc client sait reeonnaÎtrc le professionnel de l'amateur. Nous sonWles ,\ la tl)is les 
conseillers el les analystes de chaque foyer.

Capacités C - Il ne faut pas non plus être trop techniques. et savoir dédramatiser car il fàut que le client 
commerciales c()m[Jrennè.
 

C - On ne gagne pas à tous les coups, mais 011 ne cherche pas ù gagner ou à pe;dre. 011 cherche ;)
 
rassurer, à gagner la confiance. Si Ic cJient cst fatigué pm excmp le. il faut en tenir en compte. Ou
 
bicn qU8nd dcrrièrc un décès .. il y a 8utre cha sc. Il faut faire prcu l'e d'une psycho logie aclilptée.
 
C - Sonnerie du téléphone. Entretien téléphonique de C avec une cliente. La conversation est
1 
aimable. souriante. détendue (rires). On prend le temps de discuter. Relation de sympathie 
visiblèlllent. 
e - Sonnerie du téléphone. Fnlretien téléphonique avec un clien!. e - Vous l'oule! Ull RV .) Vous 
pouvez [Jasser à 1'0 Llverture il 14 heures? Super. 14h30. A tout de suite. Merci. 
e - Il existe une 2i:me délégation à Toulouse Illais concurrente. Les clients de cme age:nce 'lu i 
viennent chez nous. nous les servons pareil. Et ils som mieux reçus qu'à leur Elgenœ Cilr chez eux. 
c'esl plus fonctionnaire. 
- Sonnerie du téléphone. Entretien téléphonique de C avec un client. La conversation et la relation 
sont cordiales. déte:ndues. Les deux personnes se cOlmaissent. 
RJ - C'esl la disponibilité. la mobilité. 
S - J.'adhérent qui léléphone, s'il me pose une queslion, je saurais lui répondre. 
S - Je pense quc c'est plus sur le colé rcl<ltionne! ct humain que sur le plan matériel. 
PDG - Actuellement.. dans les endroits où nous ne sommes pas présents physiquement. e:h hien 
pareil. Deux fois par an je réserve un hôte] et. pefldant un jour ou deux en jonction des périodes et 
des remontées. je reste à l'hôtel ct les gens viennent Ille voir . .le réserve un salon. Donc soit je me 
contente de la journée de: rende/-vous. soit je peux même égakll1el11 faire le soil' unt' l'éunion 
d'adhêre:nts avec plus ou Illoins de monde en lonetion de l'actualité. Aussi bien. d'a lieurs. dam ks 
agences que dans les endroits où on n'est pas. 
S - Maintenant on est tous ind':[Jendants, donc... PL - Et ElVânt vous étiez éventuellème:nt ohl igés de 
rappeler le client pour lui donner l'information ,dors que maintenant ÇEl peul être beaucoup plus un 
dialoguc') S - Tout Èi fair. C'est un dialogue. 
RJ - En tout cas il y a un gros trilvail qui est fait sur le re1E1tionne1 ici. r·· ·1/\vec toutes les personnes 
qui font le contact [avec la clientèle]. 
C - La 2ème capacité c'est donc le suivi client, la prestation due au client. 
C - C'est très important de communiquer entre nous. Pour ça, nous avons un journal confidentiel. 
Juks et moi faisons un journal interne. 
C - Finalement. il règne chez nous un esprit familial. c'est une PME. On va à la pêche à lEI ligne. 
C - Nous organisons aussi des réunions il la manière d'un club. 
RJ - Bon, Dominique s'occupe plutôl de: la geslion des SAV. Des réductions de Il:ais. SA V. c'est 

L-_. ..t...::.l0::.cIc.::.·s.I.:.qlue::......!es gens tont des réclamations pour changer les clauses bénéficiaires. cl13nger certHines 
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Capacités 
mar!(eting 

TI 

parties de leur contrat. D'mitre part pour les réductions de fi'ais des courtiers. etc. Disons qu'elle fait 
une gestion de tout cela. Lil. c'est le suivi non plus du potentiel mais de l'adhérent. C'est-à-di.re 
ch,lIlgement d'adresse, etc. C'e::>t, di::>ons, plus de l'administratif Parce que dison::> que, ensuite. elle 
faÎl suivrc à Paris. 
RI - Là. le bUI de Dominique pour l'administratif. C\~SI de faire en sorte que les problèmes soient 
réglés le plu::> rapiuement possible afin que l'auhérent soit satisfait et qu'il ne soit pas insatisfait et 
qu'il amène des adhérents aussi. Disons que nous, on a essentiellement une vocation purement 
commerciale au niveau de l'informatique. 
S - L'intégrité. La confiancc. Commc je vous le disais. c'est plus le relationnel humain plutôt quc de 
sc dire les commissions qu'on va avoil' à la tin du mois, quoi. 
Si la personne veut placer son argent là et que ce n'est pas du tout son intérêt de venir ::>ur un contrat 
d'as::>uranœ-vie. eh bien on aura J'honnêteté de lui dire. 'j'ant pis, on ne sera pas commi::>sionnés, 
mais pour l'aclhérent, je pense que c'est plus important. Donc la franchise, l'honnêteté, l'intégl'ité, 
quoi. Même si, des fois, c'est dommage pOUl' nous, mais... voilà. Il vaut mieux jouer comme ça ,lVec 
les adhérents plutôt que de profiter. 
PL - Quels sont vos principes. valeurs. et savoil's principaux 0 PDG· Notre principe pi'elllier C'èSt 
que le pan'on c'est l'adhél·cnt. Notre savoir principal. c'est la lllaÎII'ise de l'assurance vic. 
C - Il Ya la nécessilé d'être hOIlnête ct bicn in formé pour ètre Cl'édi bic ct petit à petit on eSt reeonIlU. 
la confiance st: crée. Quelquefois l'argent va ailleurs que chez nous. ce qui est un inconvénient. mais 
on é::>t largement récompensé sLir k long terme. Il n'ex iste pas que l'assurance vie. 

PDG - Il f~ut savoir que toute l'animation se fàit de Miranue. Que ce soit pour l'oulou::>e. que ce 
soit. .. Done les mailings panenl d'ici. Parce qu'on eSI outillés pour. Donc on a une personne qui ne 
s'occupe que de ça. El nous. ça fail dix-sepi ans qu'on Irav;Jille comme ça. Depuis qu'il y a Maurice. 
en fait. Depuis qu'on est capables de trier le fichier ... On a tin outil informatique qui nous le pern Jet. 
PDG - Et les personnes qui seront dans l'[\gence auront pour mission d'animer ce portef\:uille-In. En 
~tant beaucoup plu::> efticaces que ce que nous. on peut l'êtr~ u'ici. 
RI - Pour voir 1'0volution, la progression ct éventuellcment déterminCl' cc qu'il t'mil tairc ou ne pas 
faire. Par exemple. délns les lones proches où on é\\'ait be(lueoup de reversements. disc1ns, comme 
Auch, bon. on a créé une agence là. i\ Toulouse. il Y avait beaucoup ue rencontre::>. d'où la nécessité 
d'avoir une agence sur place afin de gérer. A pmtir d'un ceJ1ain moment. la fi'équence des rencontl'es 
était telle qu'il tallait carrément Ulle agence. Ensuite on a aussi ça pour les adilél'ellls des Sen'iees 
Français. Et pour déterminer aussi les adh0sions individuelles qu'ils ont gén0récs. 
RI - Pour faire des actions eOl1ll11erciales auprès de ces personnes, disons que c'est Ic moyen le plus 
fàeile de les contacter. Par eoulTier. Pour sollicitt:t' des rencontres dans de::> ... i\ 10 l'::>, lorsqu'il s'agit de 
groupes comme les Services Français, c'est sur le site. Sur place. Ou sinon. s'il s'agit de::> 
individuelles. les rencontres se font clans des hôtels. Ensuile nous faisons une autl'e aClion générale 
pOlir tnviter cles gens, pour faire une sorte cie Rte, cie grélnd-messe où l'on annonce le taux cI'A7.. Et 
puis ça nous permet. In aussi, de rencontrer un maximum de gens. Disons que le huI, ls. de 
l'informatique. c'est de générer des rencontres plus qtlè d'informer. Bon. quelquefois. lorsque le 
eonrcnu cie la fiscalité ou cie la loi cst très importilllt, là nous faisons un courrier pour lenir in !orlllés 
les gens mais aussi pour Cil même temps avoir des renconrrcs avec œs gens-Is. 
e - Les proce::>sus dépenuent d'abord de la situation géographique. Nous savon::> traiter ~I ui::>t'oU1ct:. 
mais ceb dépend ues clients. notamment ue la tranche d'fige. Lnsuite c'esi [<lIlction UU porlâeuille. 
Ici dans le quarlier sud, la clielllèle est plus aisée. La vilrine est Is pour assurer. i\fais sans donner 
l'impression de grand luxe. C'est leur argent t:t nous sommes dans un système associatif C'est clu 
relationnel avanl tout. NOII'C stratégie. c'est de montrer que nous sOl11mes ln. 

RI - 80n. Alol·s. pour les décideurs. pour les commerciaux, le service informatique fournit des 
statistiques par zone ou globales. par mois et cumulées. Par code apporteur - parce qu'un coultier 
peut avoir un ou plusieurs codes appol1eurs - ou par uépartement ou de manière globale. Cela 
permet cie mesurer par rappon s une période donnée comparée il la période identiCJue il un an moins 
un .. 
PL - D'accord. Je vois. Et ça a changé aussi les processus de travail. Vous travaillez plus 
directement... C'est-il-dire. avant. il y avait peut.être une ch(lîne de personnes. Vous étiez obligés cie 
uemélnder. par exemple, l'information il la personne qui disposait du poste i\S-400 ou vous étiez 
obligés dc prcnclre sa place rour consulter les données alors que, maintcnant, vous les awz 
dil'l:;ctement. Donc ça l'accourcit la chaîne ... S - Tout à fait. 
PL - LI avalll vous étiez éventuellement obligés de rappeler le client pour lui uonner l'information 
alors que maintenant ça peut être beaucoup plus tin dialogue. 
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S - Tout à tàil. C'est un dialogue. 
S - Et puis. comme maintenal1t on a tous un poste intormatique. c'est vrai qu'on n'a plus beso in de 
descendre à mon bure<lu pour voir quoi que ce soit. Donc on est vraiment tous indépendants. 
RI - D'autre part, nous mettons depuis quelques années au point un site Internet dont le but esscnticl 
est de générer des demandes de dossier d'information et, à p3l1ir de là, essayer de converl il ces 
demandes de dossier d'intormation AZ en adhésions. Donc, là aussi. c'est commercial. Le but du 
site. c'est que les gens nous contactent, qu'ils nous demandent des dossiers d'information. Par 
courrier, par téléphone, par e-mail. Et nous, notre objectif; c'est de convenir le potentiel. Au départ. 
c'est d'amener le potentiel ct, en même temps, par la suite. de convertir le potcntiel cn adhérents. 
Donc là aussi, c'cst. .. la vocation du site est commerciale. 
PL - Vous générez des demandes par les moteurs de recherche comme Google. C'est ça ') Ça 
correspond ù ça ? RI - Oui. 
PDG - Non. Aujourd'hui, par contre. ce dont je me sers pour les réunions. c'est des vidéo 
projections. Parce que là, j'utilise l'ordinateur. Toutes mes présentations sont sur ordinateur Dans 
1110n Pc. Là je l'utilise. 1110n portable. Vidéo projecteur et... 
PL - A tous les niveaux? Avec le GIE aussi, bien sCir ,) PDG - On ne eoml11unique pratiquemelTt 
plus que par Ç'l. lpar courrielJ 
PL - D'accord. Alors là. je me place plus d'un point de vue personnel. Est-cc que vous avel cu le 
sentiment. du coup. que ça rendait votre travail plus intéressant. plus motivant ') S - Oui. Bien sCir, 
oui. I)arce que. avant. on ne pouvait pas... Je pense que c'est sUl10ut gr<Îce aussi ù l'Internet. 1'uisque 
là, admettons, les clients nous posent des questions. Ron. Armand est très calé là-dessus, donc il n'y 
a pas de souci. Mais même pour nous. pour notre culture el tout ça. si 011 a un souci, si on veul raire 
cles reehcrches, on peut le faire directement. clone ... En ayant Internct directement aussi. ça pellt être 
une richesse personnelle. Pmu' tout. 
RI - Moi. en ce qui me concerne. c'est pour générer des rencontres et des contacts. Donc c'est du 
relationnel. Et là, qui clit relationnel potentiel dit besoins. clit répondre aux besoins. Donc les besoins 
des persollnes rencontrées sont an;hivés et tl'8ilésiusqu'à la prochaine rencontl·e. 
PL - Les lIe et le SI ont-ils dc:s impacts sur les entretiens clients) C - Ah oui. Je regarde le proJiJ 
client. s'il y a d'autres patronymes, des petits enfants. etc. 
PL - Et alors qu'est-ce qu'il y a dans ee fichier des rencontres exactement ,) RI - Les caractéristiques 
de la personne. sa famille, l'état civil, les problèmes. les solutions, et l'ensemble des rencontres qu'il 
y a cu avec cette pcrsonne. l'cnsemble des actions qui ont suivi .... la clatc cie la prochaine action avec 
cette personne. Ça peut être une rencontre. un coup de fil. une le1tre. n'impo11e quoi. Le but. c'est 
de... qu'il n'y ait pas de problèmes et de le satisfaire. Parce qu'un client satisfait nous amène d'autres 
clients. 
RI - C'est le contact, la rencontre. C'est le but. 
RI - On a aussi un numéro vel1 qui tàcilite le contact des adhérents vers notre bureau. Parce qu'il y a 
des gens qui appellent de p3.l1out en France. 
PL - Même s'ils aimcnt avoir un rendez-vous cie temps en temps. ils veulent peut-être cie plus e/1 plus 
dussi avoir le contact p3.l' Internet. C'est peut-être ça qui va se passcr. PDG - Ah mais ça. on en eSI 
complètement conscients. 

e -Le travail. on le tàit très vo lontiers.
 
e - Armand TL ülit autrement. mais il nous laisse faire comme nous voulons. il respecte notre taçon
 
cie rail·e. Ainsi il y a toujours Lin suivi.
 

t (' - JI s'agit dè [àil'<~ vivre lès choses: c'est intél'èssanl pour les inlér~ts du clienl el pour nous car on a 
l'il11prc:ssion cie tenir notre I·ôlc. C'est l'aspect hUl11ain, Si j'c:xiste encore dans cette profession. c'est 
grâce au client. 
C - C'est pour moi protèssionnellement très intéressant. moi qui n'cli pas tOLUOurS t\(\vaillé ehel TZ. 
C'est l'aspect humain du clialogue al'ec la clientèle qui 1110til'e. C'est pourquoi nous prenons des RV 
même le samedi. 
C - Le client AL ne s'y trompe pas. Cel1ains clients sont très pointus et très exigeants. On a le devoir 
de conseil. de suivi. C'est très fort chez moi, c'est presque passionnel. 
S - On est tous polyvalents, donc s'il y en a un qui a un souci. qui est embêté pour quelque chose. on 
est tous... on peut tOus s'aicler. quoi. 
S - Après. pour notre boulot. c'est vrai qu'on a la chance, tous. d'avoir un bureau chacun, cI'être 
autonomes. sans avoir quelqu'un derrièrc il nous dire... 
S - Donc c'est familial et je pense qu'ù pmtir de là il y a un climat de confiance qui est instauré. 
Après, on est tous polyvalents, on est tous les uns avec les autres. donc... .le pense que c'est ça qui 
tilit peut-êli'e qu'il ya une bonne entenle et qu'on s'entend LOUS bien, quoi. 
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C - La moindre tache est dangereuse (cf. l'affaire AZ) quand on a une image mIssi bonne. C2 en a 
été malade. Car c'est la confiance ui est alors en cause et c'est lui-même ui était mis en doute. 

Capacité stratégique: Le marketing relationnel (résultante) 

C - Il Ya Clllssi un informaticien maison chez TZ qui développe des améliorations si on lui demande.
 
li est au siègc dans le dépancment voisin.
 
e - li faudra communiqucr aussi sur le G1E ct l'Association car le Présiclcnt cst à l'originc, nous
 
sommes il l'origine, il faut le dire. Donc, priorité à la communication car c'est intéressant pour tout le
 
monde.
 
C - Sinon. on est là pour les servir. Il faut bien montrer que nous sommes assureur, pas volem.
 
C - On a 3200 clients qu'on voit régulièrement. On essaye énomlément de communiquer avec eux.
 
Le GlE AZ le fait mieux que nous et de façon plus importante.
 

PDG - iVlais. ccci dit, quand on fait un mailing. nous, c'est l5% ou 20% de remontée dcrrièrc. On
 
personnalise. 0n travaille ... On ne part pratiquement pas à la conquête Je m<u'chés J<Jns le Jur. On
 
utilise noire tichier clients r...1<Jvec toujours une bonne raison d'écrire aux gens. au'\ <Juhùents.
 
Alors ça peut êlre des mailings cihks. ça peut être plus ou moins ... Ron. en fonclion de certains
 
critères, si wus vou le;, de fiscalité ou autres. Peu importe le critèl'e mais on personnalise au
 
maximum nos mailings et on les cihle au maximum. Ce qui veut dire qu'après. derrière. on a très peu
 
de déperdition.
 
PDG - El1111atièrc de mailings, nous réalisons dcs mailings ciblés par tranchc d'figc aux clicnts sous
 
lormc dc courriers.
 
PDG - COl11mercialement parlant, nous avons des tClUX de remontée, nous, sur nos mailings, qui sont
 
phénoménaux par rappOlt i\ une moyenne normale mais nous, les timbres. c'est timbres de collection
 
et à la bouche.
 
C - li [nut évoluer. Les mœurs changent, aussi bien... Parce qu'on parle beaucoup d']nlelllet mais on
 
oublie aussi de se rendïe compte qu'on revient à un commerce de proximité,
 
C - Donc on a besoin de ce contact sur place. de proximité. On le voit aujourd'hui. Depuis qu'on a
 
ouvert les agences... Depuis que j'ai repris le cabinet, on a donc ouvel1 deux agences
 
suppI0mcntaiJ'cs: Toulouse ct Auch. Les endl'Oits où on sc développe, c'est Ics cndroits où on cst
 
présents phvsiquelllent. Aujourd'hui, on couvre tout le sud de la France.
 

POG - L'outil in[olïllatique va nous permettre de tr,\vailler nos fichier·s. Alor's, après, que ce SOil 
pour les inviter à une 1·0union. que cc soil pour Icm envoycr un mailing. pOUl' fatre passer une 
intormation ou autres. c'est toujours. il la base. l'outil intormatique et la gestion des fichiers. En bit. 
je crois qu'oll est très bien équipés pour gérc:r' et utiliser nos fichiers. On a un outil informatique... .le 
vous dis, encorc une t()is., on a quinzc ans d'avancc sur l'AZ. fis ont sorti l'année dClllière cet outil 
donl je voU) ai parlé pour justemelll gérer el lravailler les fichiers de façon personnalisée. Nous. ça 
fait quillle ans qu'on le lilil. Du coup. je ne m'en suis jamais servi p<U'ce qu'on a un outil plus lilcile à 
utiliser que ee qu'ils nous ont mis en place. Donc. de ce côté-là. c'est une utilisation permanente. 
Puisque toute notre communication passe par l'utilisation des fichiers. automatiquement. c'est l'outil 
qui nous permct cie les utilisCl' qui est primordial. 
RI - Bon, une partie du travail eonsistc à Jilire dcs tableaux de bord ct des statistiques. 
PDG - Tous les mois. il m'envoie ce qu'on appelle ks statistiquc:s. .l',ti un récapitulatil~ .le sais 
c:xacrement... Versements et commissions mois par mois. Nouve:aux aùhérel1ls. r...1 Statistiques, 
donc, gloooles. Pal' départements. 32,46,40. Enfin, tous les départements Ollon est présents. .l'ai des 
statistiques avec Jules C2. sans Jules C2. En un coup d'œil. j'ai vraiment le parallèle entre ce que j'ai 
tilit l'année dernière et ce que j'ai fait cette année. En détail. Fonds .en euros. re\<ersemenrs. 
Versements. <.:onditions. le montant Jes Uc. dates et mouvements sur les unités de compte. etc. 
RI - Bon. A.lors, pour Ics décidcurs, pour les eommcrciaux, Ic scrvice intormatiqut' foul'l1j( des 
slùlisliques par I.one ou globales, par mois et cumulées. Par code apporteur - parce qu'un courtier 
peut avoir lin Ol! plusieurs cocles apportelll's - ou par département ou cie manière globale. Cela 
permet de mesurer par rappolt à une période donnée cornpmée ft la période identique à LIn an moins 
un. PoUt' lOir l'évolution, la progression et éventuellement déterminer ce qu'il faut faire ou ne pas 
fai.rc. Par 2xemple, dans Ics zoncs prochcs où on avait bcaucoup dc l'CVCI'scmcnts, disons, commc 
Auch. Llon, on a créé une agcnce là. A Toulouse, il Yavait beaucoup dc rcncont!·cs, d'où la nécessité 
J'avoir un~ alSence sur place afin de gérer. À pal1ir d'un cel1ain moment. la fi'équencè des rencontres 
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était telle qu'il fallait ccuTément une agence. Ensuite on a aussi ya pour les adhérents des Services 
fj'lllyais. Et pour déterminer aussi les adhésions individuelles qu'ils ont gél1érées. Parce que. en 
général. ce sont des adhésions groupe. On mesure... Pnrce que. lorsqu'ils ne sont plus d,1I1S 
l'entrcprise. ils peuvent aussi créer des adhésions individuelles. 
PDG - Donc quand j'ai dit: "On partage les moyens", j'a i dit à .lu les C2 : "Ta i, lU vas bosser à 100% 
pour le code Géra." Parce que lui, par contre. il ne peut plus faire une seule adhésion sous le code 
BC2. Et moi. tout ce que je fais. tout ce que Cl fait. c'est BC2. 
Rl - A l'époque, le transfeli des fichiers n'existait pas et donc Paris nous communique tous les mois. 
tous les quinzc jours, le fichicr clients avec les verscments, etc. Tout ça. 
PDG - Donc tout ça. que cc soit unc agence ici. à Biarritz ou n'importe où, on est capables dc le 
traiter d'ici. Donc 'ra. c'est de la valeur ajoutée. Ça fait paliie de nos ressources informatiques. on va 
dire. Il suHit simplement de mettre un PC dans l'agence pour la consultation des ditlérents tkhiers. 
Après. tout ce qui èst animation, elc., c'est tout géré d'ici. Et on pourrait avoir 10 agences. ce serait 
pareil. 
PDG - On utilise en permanence - ça. c'est en permanence - la base cie données [larisiellne. ça. le 
ficbier clients, c'est en permanence. Pour nous. c'est primordial. Avant. on était sur Trcu1spac. Ça 
vcut dirc qu'on étélit cn liaison dircctc avcc cc qu'ils appellcnt l'AS/400. c'est-ft-dirc le système 
informatique cI'Al. Ça nous coütait très cher cn abonnement. Et, une fois qu'ils ont mis le f'iehier 
clients en ligne sur le Net. on a arrêté les abonnements Transpac et on ne travaille plus que sur 
Internet maintenant. 
RJ - J,e site Internet, il est rait ici même. 

PL - D'accord. Donc ça a eu un etfet sur la productivité mais également. donc. sur b layon Je 
travaillcr. C'est-à-dire que ça vous a rcnclus. si j'ai bien compris. plus autonomes. plus responsables. 
Ça vous a permis Je micu.x utiliser vos compétences ct de mieux vous c.xprimer ct. lX1r là même. ça 
a accru votre motivation. la satisfaction au twvai!. S - Oui. '1 out il f~\Ît. 

C - L\ clientèle TL est extérieure. On est en tnlin de faire le bilan. Et là on maîtrise I11c\ins. !',Irce 
qu'ils n'habitent pas le Seme ou le (l"1<. Fion se creuse la tête pour les rencontrer C' sont dcs.i<:'un<:'s. 
des gens qui travaillent, des chels d'entrepris<:'. Ils sont moins faciles à rèIKontrel·. Cela dil.les 
clients nous ap[lellent quand ils ont bcsoin cie nos sel'vices ou nous envoient cles mails. C'est une 
autre façon de travailler. C'est il nous de s'adapter. Armand. C2 et moi avons ce souci en 
permanence. C'est pas tücik. II)' a (ks t<:'chniqu<:'s. bien sûr. pour gagner des clients. La stratégie 
pour gagner des clients est donc adapt<:'e ù la personnalité de chaque conseiller commercial. 
C -II y a aussi tin informaticien maison chez 11 qui développe des améliorations si on lui demande. 
C - F,t nous. ça fail clix-sept ans qu'on travaille comme ça. Depuis qu'il y él Maurice. en rait. Depuis 
qu'on est capables de trier Je tichier ... 

Capacité stratégique : Conseil, information, cOllllllunication, ciblés et 
personnalisés (résultante) 

C - [Nos capacités] Elles sont pl'OfessiollJ1elles avant tout. Ça consiste b maîtriser notre suiel. Rien 
devalll les autres capacités. Même en matière de retrait, il [aut savoir quelle case on coche. 
notamment cl cause des conséquenccs fiscales. D'autant plus qu'il y a en effet des mises à jour 
régulières. des dates à res[lecter. etc. et que cela change en tonction des tranches d'âge:. des 
,ituations personnelles. etc. Il tllut donc des capacités de plus en plus protè:ssionnelles. Et l'écati va 
sc creuscr encore. 
C- Moi, je m'occupe de la clientèle T7. C'est une approche plus cliplomate. C2 a une approche plus 
directe. plus agressive. il parle fllcilement aux gens dans la rue. Moi. je maîtrise un peu grâce aux 
réunions. Ce sont des cl ientèles différentes mais très complémentaires. encore [llus qu'on ne [louvait 
le soupçonner au dép3li. 
C Oui. parce que la gestion cie pMrimoine, c'est mon expériencc ct parce quc le client demande mon 
conseil. mon avis. Est-cc qu'il va tester mon honnêteté .) Alors je réponds honnêtement. Lit où ça 
coince. c'est qu'on ne peut pas se substituer il un notaire. M.ais. d'un autre côté. le client veut tout de 
même un autre son de cloche. 
C - On a 3200 clients qu'on voit régulièremelll. On essaye énormément de communiquer avec eux. 

Le GlE Al le làit mieu'( que nous et de façon plus importante. C'est donc pour personnaliser 
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davantage. Par exemple, un client nous appelle pour nous dire: "La Sicav S est passée de 14.82 à 
12. et VOLlS ne m'avez pas appelé". C'est différent de la banque 0 ù on n'appelle jama is. Là les 
nouvelles sont bonnes. Mais nous communiquons les bonnes comme les mauvaises nouvelles, le 
sommairc de l'éeonomi~, les nouvclles sur les placemcnts tinancicrs, les tendances,ctc. Parcc que le 
clienl lamlxkl n'est pas obligé cie lire toutes les revues spécialisées, de se brancher sur les émissions 
spécialisées. 11 'est de notre devoir de les informer. Là aussi tout le monde ne voit pas les choses de 
la même façon. Mais ça les regarde. Grâce à ça. nous avons des résultats et des résultats en cascade 
aussi. C'est pour ça qu'on a des parrainages. La communication se tait par ramifications. On vient 
nous présenter un pal·cnl., un ami. On nc fait pas de pub comparative. mais on dcvrait. Au niveau 
media, il ne sort vraimenl pas grand-chose de lX point de vue. 
PL - Ces clientèles différentes. est-ce que ya correspond il des processus de travail et commercidll.' 
diffl:renls .) C - Oui. ça peut. Parce que, par exemple. si nous avons un contrat collectif. c'est pas la 
tasse cie thé c1'Al.. Mais nous avons quelques col1lrats entreprise: 1.800 aclhérel1ls clans cles COllll'als 
colleclifs cio nt un liel's a été gagné aussi il lilre individuel. C'e$! lié au pl"Oeessus coml1lel'cial de la 
tàmille TLII tàut se déplacer, être pl·ésent. enrôler la logistique. etc. 
C - On apporte aussi notre expél'ience terrain avec les éléments .iuridiques. les évolutions. etc.. par 
e\cmple sur la clausc bénéficiai l'e. Les gcns sont très scnsibles à ya, au fait qu'on s'intéresse à lui. 
On va lui parler d~ lui au clicnt. On se préoccupe des détails, alors il nous tait dcs confidcnees. C'est 
ce lIui t::n 1~it un métier très motivant. On fait Je la gestion de patrimo ine. Il nous faut parkr Je l'âge 
au:;si, m<3me :;j c'est un peu tabou. 
C - Il Ya la Ilécessilé d'être honnête et bien informé pour être créclible et petil à petit on est reconnu, 
la confiance se crée. Quelquefois l'argent va ailleurs que chef. nous. ce qui est un inconvénient. mai~ 

on cst largell1ent récompensé sur le long tcrme. /In'e,:iste pas que l'assurance vic. 
C - La société est spécialisée depuis vingt ans dans l'assurance vie. C'est une bonne chose car 1.:: 
professionllaJismt:: est de plus en plus important et il n'est pas évident Je tout connaître. C'est un 
avantagc car chcz AZ "on n'a quc ça à fairc", quc l'assurance vic. (a nous permet dc nous 
rapprocher d'une clientèle e'(istanle et de bien la servir. Nous pouvons être le meilleur ambassadeur 
auprès de notre sphère d'influence. 
PDG - On a également une grosse panie du portefeuille qui esl un portefeuille enln:prises. C'est-à
dirc qu'on a co III l1lC clicnt Lcs SCI'viccs Français l ...J Alors ça. c'cst cnCOIT un jichicr qu'on travaillc 
spécifiquement. Donc quand on fait un mailing. on va écru'e diffëremment au\ gens des Services 
I.'ranya is. 
C - Ln matière de mailings, nous réalisons de::s mailings ciblés par tranche d'âge aux clients Sé'US 

forme cie courriers.
 
PL - Ces clientèles différentes. eSI-ce que ça eOITespond à cles processus de lravail el commel'ciau,:
 
différents .) C - Oui. ça peut.
 
C - Nous ne faisons pas de rl'Ospection directe. Nous ne tilisons [las non plus de prospection
 
téléphonique.
 
C _. Nous avons \0000 clienls, travaillons les.
 

PDG -13on.je parle de la communication. 011 va dire. e\terne. la comJ11unicationllui fait <]U'OIl [',Isse 
(lès afTaires ou pas. C'esl les mailillgs. c'est IOUI ça. Bon. On a toujours (àit ça. On met une 
application particulière à la réalisation nOlrunment cles mailings. Ç'a revient un petil peu à ce que je 
vous clisais tout à l'heure. Par l'apport au ciblilge. donc à la personnalisation. On personnalise au 
llla\imum l'outil de communication de façon il ce que les gens se sentent ... que ce ne SOil pas 
impersonnel, quoi. Que les gens, quand ils rcçoivent un courricr, ils aient cnvie de l'ouvrir. Vous 
voycz, hicr, je rcçois encorc un truc de X, licns. Parce que je suis clienl dc X. C'cst pani dircct à la 
poubelle. Parce que je sais que c'est une pub dedans. Mais moi, LJuand j'envoie une:: lettre::, c:'e::st une 
enveloppe LJlI i est écrite:: il la main ou pas à la main parce qu'il y a une envelo[lpe il tènêtre::, timbrée 
avec LIn timbre de collection. Ce n'est pas la m~me chose que de recevoir un truc affi'anchi où on sait 
que c'est de la grande cavalcade. Donc ta communication, on essaie au maximum d'utiliser les 
moyens moderncs au maximum à notrc disposition. La sculc chosc quc jc rcfusc, c'cst la machinc il 
atli'anchir. 
PDG - Ça prouve qu'on est dans le vrai. Et puis aprés. je vous le dis tr'::s honnête::ment. Ç'e::Sl le taU\ 

de remontée sur les mail ings. 
I)DG - Lt on a. je dirais. les outils néœssaires pour pouvoir traitel' tel ou tti fichier pour telle ou telle 
agence. D'ailleurs. on fait ce genre de choses déjà. Je veux dire. il arrive que l'on tasse des mailings 
spécifiques à Toulouse. Idem pOLIr Auch. Enfin. de loute façon, les mèlilings sont toujours ciblés Ils 
sont toujours ciblés. quoi qu'il advicnnc. 
PDG - J'\on mais. si vous voulez. moi. l'outil informatique. encore une lois. c'est U:1 plus pour la 
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gestion et l'utilisation des fichiers. D'accord. ça. c'est indéniable. C'est un a\'antage qu'on a sur 
beaucoup de nos con1ières qui ne sont pas du tout équipés pour ou qui commencent 8 peine. Nous. 
je vous clis. ça fait quinze ans qu'on le fait. Maintenant. je ne pense pas être bien avantagé par 
l'apport à BC parcc que BC. ils ont des outils ... Par contre. je ne suis certainement pas en retard. si 
vous voule/" parce que je suis capable de Caire sortir n'importe quoi de la machine. Ç'a. c'est 
vraiment important. 
PDG - Bon. par exemple. ce qui nous sert. c'est tour ce qui est mails. tout ça. On communique pas 
mal comme ça. En interne. le fait qu'on soit une très petite structure... l'outil primordial. c'est vrai 
quc c'est le mail. Parce que ça va vite. PL-Donc les mails. c'est pour échanger entre vous et [.luis 
avec certains clients '? PDG - A tous les niveau:.:. j'allais dire. 
RI - D'autre part. bon. les évolutions boursières nous permettent de voir où on en est par r,lppC)]1 au:.: 
questions d'arbitrage éventuellement. Alors. quanclles gens ont gagné beaucoup d'argent par rapport 
à ce qu'i Is ont versé, on peUL leur suggérer d'arbitrer. Vous voye; ') Admettons qu'i Is aient versé 100 
el qu'ils en soienl à 150 el puis que la période soil incerlaine, on peut suggérer d'arbill'el' vers un 
fonds garanti. 

1 R] - Donc plus grand est le nombre d'informations. plus vite on travaille. Parce que. avant. il aurait 
fallu un temps fou pour décortiqucr tous ceux qui aV8ient gagné ou pCi'c1u ou ... L8. on calcule 
simplemcnt 18 plus-value de chacun à un moment donné. 
PL - Quels renseignements avez-vous dans votre fichier clients 0 

S - L'état-civil et le compte rendu des rencontres. Nous n'avons pas vraiment de protil client. nous 
ulilisons les données du GIE. 
PI, - Esl-ce que cela apporte quelque chose au clienl '? 
S - Oui. ccla permet un suivi du clicnt. 
PL - Le fichier clients apporte+il un ou des 8vantiUJes aux clients, ou seulemellt à l'entreprise ,) 
S - Au:.: deu:.:. 
l'-Les décisions sont prises par Armand TL En tenant compte des expériences de chacun. C2. par 
exemple effectue un travail de quartier. de pro:.:imité. Il en a la maîtrise. Sa clientèle est ù son image. 
J'arrive à savoir quand quelqu'un renlre si c'est un clienl il C2. On a adapté la slratégie 8 C2 et il sa

Confiance, clienlèle. 
relations C - La Clientèle TZ est e:.:téricure. On est en tl'clin de faire le bilan. Et là on maîtl'ise moins. Parce 
humaines, qu'ils n'habitent pas le Rème ou le 9ème. Et on se creuse la tête pour les rencontrer. Ce sonl des 

motivation jeunes. des gens qui tl'availlent. des chefs d'entreprise Ils sont moins faciles ù rencontrer. Cela dit.
 
les clients nous appellent quand ils ont besoin de nos services ou nous envoient des mails. C'est une
 
autre làçon de ll·availler. C'est il nous de s'adapter. T7.. C2 el moi avons ce souci en permanence.
 
C'esl pas IJcile. Il y a des lechniques, bien sûr, pour gagner des clients. [,a stratégie pour gagner des
 
clients est donc adaptée à la personnalité de chaque conseiller commercial.
 
S - Ils m'ont bien entourée. ils m'ont envoyée en f()Jlllation. donc ça m'a permis. moi. justement. cie
 
continucr à approfondil' mes connaissances ct c'cst vrai qu'à l'heurc d'aujourd'hui. au niveau dc l'Al.
 
il n'y a pas de souci. L'adhércnt qui téléphone. s'il me pose une question. je salirais lui répondl·e.
 
PL - Que pensez-vous que la communication interne de l'entreprise? i\pporte-t-elle des avantages.
 
des lksavantages ou les deux. aux clients?
 
S - Cela apporle des avanlages seulemenl avec nolre polyvalence, nous pouvons ainsi lllleu'\.
 

1 répondre aux clients. ---'L- ---'----'-''-'-----'-------'----'----'---_--'--
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ANNEXE AF 

LIENS ENTRE LES CAPACITÉS STRATÉGIQUES, L'AVANTAGE
 
CONCURRENTIEL ET LES PERFORMANCES CHEZ TZ
 

Avantages concurrentiels: fichier clients + capital confiance + Performances 
part de marché dans le Gers 
C - C'est donc pour personnaliser d(\vant(\ge. [...1Il est cie notre devoir de les informer. Là missi rout le monde 
ne voit pas les choses de la même façon. Mais ça les l·egElrde. Grâce il ça. nous avons des résultats et des 
résultats en cascadc aussi. C'cst pour ça qu'on a dcs parrainages. La communication sc lait par ramifications. 
On vicnt nous présentcr un parent, un ami. On ne fait pas de pub comparativc. mais on dcvrait. 
C - Ça apporte des plus au détriment de la concurrence. Et nous en avons les témoignages en dirè<.;t de 1<1 
dientèle. [1 y a des <.;hefs d'agence. des employés ou autres qui souffrent <.:hez nos conwrrents. Nous en 
relirons les marrons du feu face aux poids lourds, poids lourds Jans LOUS les sens du lerme. 
C - Et qui plus t:sl, comme ils veuknt loucher à toul. ils ne sonl pElS cles spécialistes. Et là où nous nous 
démal·quons. c'esl que nous devenons dcs spécialisks. Et SUltOut AZ est spécialisé. ne vend pas de tout. Peut
être qu'un jour AZ sera 'la référence - le spécialiste'. Un jour il y aura 1 million d'adhérents chez AZ. 

C - Mais cOlnme nous n'avons pas le dl'Oit cie faire dt: la pub comparative, (' - Sur 31400 éldhérents. 45 % 
nous le faisons à notre manière par les entretiens. en répdanl <.;e que dit la sont issus d'un palTJinage. .l'en 
presse. co mille par exemple. avec la baisse récente des taux du livret A. suis stupéfait. C'<;st le summum 
Quand on va it les dépassements Je livrets B. les e'.eédents. la de la profession. J,es méthodes 
multiplication des livrets pour une mêmc personnc. la baisse dcs inl':rêts. de prospcclion pUl'e ci dure. les 
etc. comment peuvent-ils se dire consè'illel's .) Ils ne vérifÏè'nl pas les mailings. tout ça n'est pas très 
eXl:~Jents, les dates. etc. On voit des p\a<.;ements echus qui ne l'appottent personn<::1. Là. c'est plus qu'un 
plus d'int':r':ts. sésame. Il faut le mél'iter aussi. 
C . 011 comll1unique aussi pom les rassuI·t:r. kw dire qu'ils Oill [àit It: bon li faut êtl'e ici. Pour cela il l~lUl 

Chllix. t:t SliriOUt pour les résultats en unités dt: compte plus qu't:n fonds unt: bonllt: connaissance de la 
garanti. PEl! e:\emple. si les résultats ont baissé sur deux ans on leur fait clientèle et bien la servir. 
remarquer que sur 10 ans leur capilnl a progressé de 135 %. Alors que sur C - Les ngences de notre 
le londs garanti. la progression est cie 85 %. Ils peuvent demander conseil. assureur vcndcnt moins le 
Parce quc 1'011 a lIne clientèle vieillissante qui est habituée au mono support produit .AZ quc nous. parcc 
Jlors qu'aujourd'hui de nouveaux <.:ompartiments ont été créés. M8is cette qu'ils ne v<::ndent pas que ça et 
<.:lient~1e vieilliss,lIlte place une grosse part en fonds garanti. Il fJudrJ ils nè l:onnaissellt pas le produit 
communiquer là-dessus. comme nous. ils ont peul' de 
C - Par exemple. un client. la st:maine dernière. possède taules sortt:s de clil'e cles bêtises. 
produits fi la SPAR alors qu'il a 75 ans. Sa situation présente des anomalies C Il y a la nécessité d'être 
: PEL cie 150000 euros. livret A qui déborde. et il côté on trouve de tout. Et honnête et bien informé pour 
après on alYJrde des questions de succession. On parle de donalions. Mais être nédible et petit à petit on 
au 2éme entretien, on s'aperçoit que le notaire a mal fait son travail ct quc est reCOIUlU. la con tlancc sc 
ça a des répercussions maintenant. Du coup. aujourd'hui. nous faisons un crée. Quelquefois l'argent va 
retour en aJTi~re. Finalement le <.:1 ient nous dit "mer<.:i de s'occuper de ai lieurs que chez nous. ce qu i 
nous". Le client s'aperçoit petit à petit de qui est qui et qui peut leur est un inconvénient. mais on est 
apporter assistance ou informaI ion su ivanl les gens. largemeI1l récompensé sur le 
PL La cliŒrcncc tout cie même avec les vcndcurs sur Tnternet, c'est qu'il long terme. II n'existe pas quC' 
n'y a pas d~ conseillers commerciaux. C - Sauf que lerfis vient de s'en l'assurance vie. 
aper<.:evoir et J'ouvrir des agences. Ça ne va pas très loin. Ils ne 
communiquenl pas très bien. En plus Ct: sont les anciens Espaces 
Patrimoine qui vendent leur clientèle à la RHF/IiNE pour ne (aire que du 
Terfis. Qu'est-ce que ça va làire ') PL - Mais s'ils OUVi'ent des boutiques. ils 
vont augment r ieLIIS coûts. ce n'est plus la Illème structure. ce n'est plus le 
même busil1êsS moclel. Est-cc qu'ils vont augmenter les droits d'entr-:c .) C 
Donc ils vonl cilan9.er lL's produits. Ils krmenl les produits e.\istants ct ils 
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en créent d'autres. C'est classique dans la profession. Ils ont été les 
meilleurs pendant des années et ils décident d'être moins hons. PL Mais les 
anciens clients. voiJe les nouveaux. ne seront pas d'accord si les fiais 
augmentent ... C - Ils vont s'étouffcr. Il y aura une contradiction totale. Et 
ça brouillera l'image. PL Et s'ils veulent créer un réseau. ce n'est pas 
évident. Les plates formes téléphoniques ça ne coûte pas trop cher. mais ça 
ne remplace pas un entretien en face à face, comme vous faîtes. surtout 
dans des situations sensihles. C - Absolument. PL - Donc il y a une pm1ie 
dans votre 'business mode l' qui va l'est cr difficilement imitable, substituable 
ct difficilement mobile en terme d'avantage concurrcnticl soutenu. On peut. 
mais alors il faut mettre les moyens. Lt de toute façon. il reste les 10 ,ms de 
réputation ù rattraper. C - Ln plus ils ne font pas que ça. alors que nous c'est 
dallS la charte, on ne l'ait que ça. 
C - Pourquoi est-ce que j'il·ais au Crédit Foncier par exemple? Ils sont 
spécialisés en crédit immobilier. Ils n'ont pas la même image. 

Capacité Avantages concurrentiels Fichier clients + Capital 
stratégi confiance + Part de marché dans le Gers Performances 
que 

C - On communique aussi pour les rassurer, leur dire qu'ils ont fait le bon PDG - Tout cc qui est réunions 
choix, et SUltout pour les résultats en unités de compte plus qu'en fonds et culimations vidéo, oui parceLe 
garanti. Par exemple, si ks résultats ont baissé sur deux ans on leur titit qu'il y a très peu de gens qui le

marke remarquer que sur 10 ans leur capital a progressé de 135 %. Alors que sur fi)llt et la concurrence... - j'ai
ting le fonds garanti. la progression est de 8S %. Ils peuvent demander conseil. des copains dans la concurrence 
relati Parce quc l'on a une clientèlc vieillissante qui cst habituéc au mono support - ils sont très surpris du succès 

onnel alors qu'aujourd'hui dc nouveaux compartiments ont été créés. Mais cette qu'on rencontrc. en fait. Parce 
clientèle vieillissante place une grosse p,\11 en fonds garanti. Il fillidra que. s'ils invitent. .. Vous tilÎtes 
communiquer I~-dessus. une assemblée générale d';\L. il 
PDG - Pourquoi [une agence à ] Toulouse ? Moi, qU8nd j'ai re[xis le Y a 4.000 personnes. Vous 
cabinet, c'étail la priurité. Parce qu'on avait 2.000 clii:nls sur Toulouse. l'ailes une assemblée générale 
Quand je di, Toulouse c'est le 31 On avait 2.000 clients en Haute chez FGA ou chez truc. il y a 
(luronne. Pareil. Méme constat. Donc pas un gros Jéveloppement. Pas trois 11ersonnes. 
d'cf[J'itel1lent du portefeuille mais pas de développement. Alors qu'on était 
les prcmiers sur Toulouse. PL - Vous faites-vous 
PL - Et par rappol1 ~ ;\-1-". quelle est la difl:ërence puisque ;\-1' il des référencer par les moteurs de 
performance> équivalentes et des liais inférieurs? C • Si on compare avee recherche? 
A-F. la différence c'est le conseil et la coml11lll1ication. [:approche est PDG - Oui. mais peu car c'est 
diLlërente. A-F n'a pas de réseau d'agences ni de commerciaux. Ils vendent cher et nous en tirons peu de 
en direet dans une catégorie professionnelle. Et c'est voulu. résultats. 
C - C'est un groupe comme GAF ou Alliance qui est derrière. Il y a GAF PL - Quel % de nou\·eaux 
avec ;\-1', avec Ocelot. avec ;\lIiance. avec réseau machin. S'ils lâchent clients générez-vous par 
d'un côté. les autres courtiers vont gueuler. Et Je milicu du courtage. vous Internct ct le Web? 
connaisse; ? J'ai été eOUitier pendant 3 ans. Si vous ne mange/. pas aussi PDG - PaJ Internet. c'est très 
lort, vous n'existe;. pas. PL - Celle dirférence vue comme une absence ou faible. 9S % de nos nouveaux 
un manque de communication et de conseil, côté client. cOITespond il une clieilts proviennent de nos 
diftërence structurelle parce que A-F est contrôlée par GAF qui a J'autres clients existants et de nos 
réscaux dl' distribution, qui n'ont pas du tout envic dc sc retrouvcr en indicateurs. 
concurrence dircete avcc A-F. Donc pour ménager un réseau dl' PL - Comment les nouveaux 
distribution, on dit ~ ;\-f : vous n'avez pas de réseau de distribution. etc. Il adhérents de Toulouse ont-ils 
y él des raisons structurelles. Li donc ;\-1' ne peut pas vous imiter de ce été acquis? PDG - Grâce il lu 
point de vue là. Comme GAF a d'autres réseaux, A·F est cantolUlé dans son clientèle existante el au 
petit périmèu'e. C - Oui, c'est cela. FAX aussi a essayé avec AGP. Mais qui développement de la bout ique. 
connaît AGP. 11 n'y a pas de réunions. La communication n'est pa, aussi PDG - Donc on a besoin de ct' 
transparente. Parce que l'association AGP est à la botte de FAX. Les ' contact sur place, de pro.xi1l1ité. 
produits sont fabuleux. Mais le distributcur Alors qu'AZ informe en On le voit aujourd'hui. Depuis 
assemblée générale. en réunions. en direct, etc. Nous nous prêchons que qu'on a ouvert les agences... 
nous somines indépendants. Depuis que j'ai repris le cabinet. 
PDG - Mais ce que vous ignorez totalement aussi. c'est que G;\F sont on a donc ouvel1 deux <l0t'nces 
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derrière mais. comme ils ne gagnent pas d'argent avec A-F. ça ne les 
intél'esse pas trop de le développer. si vous voulez. Et c'est un procluit qui a 
toujours été.. marginal il <,;ause de c,;a. Les agents ne pouvaiel1l pas le 
comnlèrcialiscr. Ou sous k coude. Mais C\:SI un produit qui est resté très. 
tl'ès marginal. Parce l'()ssociation A-L elle existe toujours. Au même titre 
que Protee. /\vant /\-1'. il Yavait Protee. C'est-il-dire qu'en fait il y a eu /\-1' 
un. il y a eu le dt'ux. ils ont tenné le tonds. Bon. 
C - SM Vit' ont un bon produit. mais une mauvaise communication. 
PDG - Non. non . .le ne suis pas cn retard du tout par rapport à dcs cont'i'ères 
commc LM... Tous Ics mois, je sais cxactcmcnt dc quoi cst constitué mon 
pOl1efeuille. /\ussi bien globalement que par code que par région que par... 
/\ la limite. si je le voulais par ville, je l'aurais par ville. 13on. Ça, c'est un 
outil qu'eux n'ont pas. 
PDG - C'est (li[Gcile de comparer une grosse structure bien huilée comme 
BC et une petite structure régionale comme TZ. 

Avantages concurrentiels : Fichier clients + Capital 
confiance + Part de marché dans le Gers 

C - Au chapitre pruTail18ges, ils nous donnelll clcs prescriptions. etc. On 
leur donne un cadeau mais on ne leur dit pas assez men;i. /\Iors j'ai fait un 
Iral.:t pour leur dire mer<:i. On est cosignataire et on le fail du fond du cœur. 
PDG - .le l'ois Toulouse. TOUL ce qui esl à Toujouse, on essaie cie le 
rallaeher à l'agence. TOllt ce qui est nouveau, il n'y a aucun souci. Mais 
tout ce qui est ancien. les gens continuent de nous appeler ici. En me 
disant: ".le sais qu'il y a une agence à Toulouse mais je préfère passer par 
vous." VOliS l'oycz ') Vous ne pouvcz surtout pas dirc à un clicnt: "Non, 
non. Ça m'ennuie." Donc on continuc à assumer mais... 

S - .Te pense que, dans notre métier à nous. le plus important. c'est le 
relationnel. Parce que quelqu'un qui va vous confier son argent. si ça ne 
passe pas avec la personne. que ce soit informatisé ou pas, je pense que la 
pet"sonne, ce ne sem pas son premier point. .le pense que c'est plus le 
rclationnel. 
C- Si le conseillel' commercial prêche pour sa paroisse. il gagne seulement 
à tr'::s court terme et perd ensuitc. Et de plus cn plus, ça va s'accélérer, le 
coul1 Icrme bientôt ça sera 6 mois. 
C - Dans les banques. les contmts cI'assurance sont vendus n'importe 
comment sous forme de packages. .le SUIS scandalisé que la presse ne 
dénonce pas ça. Mais les clients s'en aperçoivent ensuite un jour ou l'autl·e. 
~'a évolue Icntcmcnt. mais ça évolue tout de même. Lcs gcns changcnt. Et 
puis !cs enfants ct [cs pcrits cnfants s'en occupent ct lc discnt à leur papi ou 
mamie. 
C - L'originalité sera d'abord dans la compcu'aison de systèmes au niveau de 
la banque. J'ai Ulle expérience b'lncaire. J'ai élé chef d'agence avec une 
responsabilité surtout humaine car les opérmions sont lrop vru-iées. alors On 

'--"-s',~rel·d. En \' rajoutf\nt les horaires de tèrmeture. on peut dire Clue le client 
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supplémentaires: Toulouse et 
Auch. Les endro its où on se 
développe, <,;'est les endroits OlJ 
on est présents physiquemellt. 
Aujourd'hui. on couvre tOUI le 
sud de la France. On s'aperc,;o it 
que toutes ces régions... on ne 
perd absolument aucun client. Il 
n'y a pas de pl'üblèmc. Parcc que 
les gcns qu'on a [ait sousCl'ire. 
eux, ils ont l'habitude de passer 
par nous. Il n'y a pas de souci. 
Mais. en tel"llleS de 
développement, I.éro. Zéro ou 
pas grand-chose. Alors que je 
me déplace régulièrement sur les 
régions. On invitc les gens à 
vcnir nous voir dans un hÔlcl ou 
autres. On est présents. On ne 
laisse pas dormir le portefeuille. 
Mais on n'a pas cie 
développement. Ou lrès peu. 
Alors quc si vous pl'cncz 
l'agence de Toulouse. c'est 380 
adhérenrs dans l'année. 

Performa nces 

C - (a sc n:toul1lc posit ivcmclll 
pour nous. Ça revient vers nous 
de la façon la plus favorable. Les 
gens nous disenl j'ai 100000 
euros à placer. J'hésite à placer 
dans l'immobilier (ou en bourse, 
etc.). Nous. ne critiquons pas ces 
choix qui ont lcur placc. En fait, 
on fait de l'information pour que 
le client comprenne, notamment 
sur la fiscalité que la plupart des 
clients ne connaissent pas. Ce 
qui se passe. c'est que nous 
avons lc rClour. Et SOUVCllt lc 
jour olt ils vendent tout. ça 
revicnt chez nous. 
Par cxcmplc. nous avons cu des 
rentrées forles el régulières fin 
2004 et début 2005, en raison de 
la hausse de l'immobilier. Il fmlt 
bicn qu'ils le mettent quelque 
parr. Ils ne rcviennent pas vers la 
130llrse par<.:e qu'ils sont enwre 
échaudés. Lt c,;a vient <,;hez nous. 
J'ai l'oulu connaître la raison. Si 
avant. on leur avait dit de tout 
mettre chez nous. quid de nOir!:'L
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est traité comme un numéro. On n'est pas au service du client. On ne sert 
pas bien le client. On a tendance il ouvrir le parapluie. Et les gens sont un 
peu irresponsables. Il y a des anomalies. II. la banque on compte ses heures. 
on est obligé. ün est dans la normalité. Il sc passe quelque ebose de très 
[ort che!. nous. On sent che; le Marseillais celle l'elation forte. Che! A7. 
c'est l'inverse. on sert le client. 
C - Nous voulons être à l'opposé des bangues. Au fil des années. on ne 
supporte plus cette hiérarchie abêtissante. "Vos résultats sont tres bons. 
mais vous n'avez pas venclu cie Codevi. (;" "Vous vous en vendriez à vous
même ')" "Non, mais vous clevez en l'encire." "Moi, je ne sais pas l'encire 
au client ce dont il n'a pélS besoin". Ça détériore les relations. 
PL - l'aÎtes-vous cles mailings adressés cl des prospects') PDG - C'est tres 
rare. 
Pl. - Arrive-I-i! que des prospects prennelll leur décision uniquement il 
partir d'Internet 'l S - C'est tres rare. 
PDG - Et puis les agents. ils n'ont pas envie de vendre un produit qui ne 
leur rapporte rien. Parce qu'il n'yen a pas beaucoup qui inte\lectualisem la 
démarche. Attention. Il faut un peu dcs fous comillC nous au départ - enfin. 
comme mon pere - au départ pour croire. si vous voulez. au Messie. cl l'iclée 
bientàitriee. Mélis quand vous dites à un gars: "Vous vendez un contrat 
d'assurance-vie.. vous gagne! - à l'époque - 2% et l'autre. vous gagne!. 8% 
ou 9%", vaut être mieux celui qui gagne 8% ou 9%. 
PDG Dans les annécs 1997-1998 où on voyait ee qu'on pouvait 
éventuellement faire... On n'avait pas envie de se casser la figure non plus. 
Lél Fédé nous contacte par le biais d'un colbborateur. 1.I nous dit: "Voilù. 
Comme c'est vous, on va prendre... quatre de frais d'entrée." Et il nous 
dOllnait cinq de rémunération. Alors mon père lui a posé la question: "Mais 
comment vous tàites ')" Comme ça, il a répondu texto: "On a un buclget pub 
truc. Comme vous êtes gros et qu'on a envie cie vous récupérer." Voilà. Ça, 
pour moi. c'est tres éphémère. Ce n'est pas sain parce que... qui c'est qui 
paic '! Je me cloutc bien que ce n'cst pilS l'assureur gui paie derrière. Donc ... 
PDG - Ils avaient cssayé de récupérer les réseaux d'AZ pour vendre le PER 
Pareil. Ils nous dOlulaient 7% quand ils prenaient ... 5% de fi'ais cI'entrée. 
Donc. bon. 
PI. Ce qUI compte souvent avant tout pour le client ce sont les 
perlormanees. Vous ave;, été copiés, vous avez. maintenant cie nombreux 
concurrents, dont certains ont des performances équivalentes. voire 
supérieures. Alors qu'est ce qui contribue maintenant il tàire la différc:nCè .) 
Est-cc qu'il y a autant de communication chez les concurrents ') C - Non. 
C'est voulu. Paree qu'i Is n'ont pas intérêt à tout dire. pour laisser la place <l 
aUlre cllose. La société suisse par exemple. j'éli ('ien contre. ils ont des 
pertormélnces supérieures grâce il leur trésor, ils S'~IITêtel'ont un .ioUl' ou 
l'autre. Anendre que nous sortions notre taux de 4.75 % rour maintc:nir un 
taux de 7.05 % alors qu'ils s'essou/llenl totalement ... Ils le lonl mais moi .je 
cOIUlais leur stl'3tégie : c'est l'objet qu'on pl8œ dans la vitrinc mais qu'i Is 
n'ont pas à vcndre pour vous en l'cndl'e un autre. Nous. c'est Ic contraire. 
Nous. on a un produit qui n'est pas il vendre et que le client vient élcbeter. 
AZ c'est un Sésame pas possible. 
PDG - Très honnêtement, le seul endroit où on peut luller conll'e BC et où 
je peux être mieux. c'est dans la valeur ajoutée. personnelle. si vous l'oule;.. 
Dans la qualité de la relation clients. 
PL - Mais là où vous, vous faites la différence. c'est votre implantation 
locale. votre relation elients. PDG - Tout à fait. 

nédibilité ') Un responsable 
d'agence qui essaierait de tout 
rafler se contondrait alors avec 
un banguier. 
C - Des clienls Ont el'i'ectué cles 
placements ehez AL parce qu'ils 
ont effectué Jes ventes 
immobilières mais aussi paree 
qu'ils avaient confi,lnee dans AZ. 
Notre ('l'lle cie eonseil c'est de 
dire lél vérité. dire ce qu'on 
pense. 

Pl, - 1A~S reversenlçnts. 
parrainages. etc. sefi))lt-ils 
directement par courrier suite 
aux mailings ou bien suite à des 
entretiens avec les conseillers 
commerciaux ') 
S - Ils se tlll1t de tàçon équilibrée 
à la propre initiative des clients, 
par contact du conseiller 
commercial al! suite ,1 llll 

mailing. 
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Compte sur livrel. 
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C - Je ne répondi'ai pas au niveau de notre petite entreprise. mais au nom d'Al. Nous 
avons dix longueurs d'avance. Et ça ne se rattrape pas en détinitive. Nous sommes "la 
référence". Çà ,1 été déposé d'ailleurs. C'est la concurrence qui nous a fabriqué ce 
slogan. Ainsi, jc l'ai Jil à Illon Président un soir cn 1993, dans unc société d'assurances 
sérieuse: - "Alors. VOliS avez lout maintenant 'l" - "La seule chose qui nOlis manqlle 
c'est. nOLIs n'avons toujours pas de compte Ù versements libres." - "Lt bien moi, je 
vous le bâtis le produir de type Al". Je n'avais pas parlé d'AZ : il aV8it compris. Nous 
avons bit la même dose. Aujourd'hui. c'est le premier produit de cet assureur. Al a 
unc tclle avance cn rmtière de capitaux gérés, adhérents. etc. et surtout de réputation 
... Al est irrattrapable. II )' a cu dcs produits jumcaux. Occlot a tàit lc même produit, 
m8is à partir du moment où il )' a eu des conflits internes, quand AG a mis sa touche 
c'était fini. On e:n parle plus aujourd'hui. On a été copié. Le:s autres Ollt autant de 
technicité, de psychologie, de moyens, même plus, comme AG, FGA. Mais AZ a lIne 
avance phénoménale. Mais ils ne peuvent pas avoir la même réputation, la même 
notoriété. car ils ont du retard, et ils ne peuvent pas se citer comme la rétérence. 
C - De plus. des petits clients ailleurs sont des gros clients chez nous. Et des poids 
lourds ont des fi'ais plus importants: 4 ou 5 %. 
C - Je peux comparel' avec la concurrence puisque .j'ai toujours travaillé dans la 
protèssion. AL a le n~specl du client. C'est fabuleux. On ne peut pas lutter avec «a. 
Dans l'a vantage concurrentiel. il y a un capital ClJnfiance:. Par e:xemple, on fait ouvrir 
des comptes à des petits enfants qui naissent. 
PL - Est-ce que VOLIS l'oyel un concurrent qui dispose dll même capital confi,\11ee ,) C 
- Non. 
PL - .le pense il A-F qui. eux. pour Je moment. n'ont qu'un produit en euros. Ils peuvent 
change:r un jour s'ils v~ulent 1I1l lTlultisupport. Ils ont tous le:s moye:ns pour le f::lÎre ... Si 
les C, sont dcrrib'c A-F, ils peu vent tr,:s tàci lcmcnt avo il' les produits pour un 
multisuppon. 
PDG - Voili\. Dom: les équipes de Victor)' Asset Mandgement à l'époque. c'est devenu 
SR (îestion d'Actif,. ~ji1is c'est toujours les mêmes équipes. PL - Ah. c'est pour çn que 
c'est toujours missi perlormant. PDG - Tout à làit. C'est le jeu des chaises musicales 
mais... PL - Ils doivent avoir UIJC culture, entïn. quelque chosc. Parce quc, 
cffectivemellt, ça fair très longtemps qu'ils ont de très bOlJs gestionnaires pom les 
obligdtions. PDG - JOLIt à fait. Mais tntin. pour les actions. ils ne se débrouillent pclS 
trop mal non plus qll<lIld même. Mais, bon. c'est l'l'al qu'ils ont une réputation 
obligataire. 
PDG - Dans les années 1997- 1998 où on voyoit ce qu'on pouvait éventuelkmenl 
faire... On n'avait pas envie de se casser la t1gure non plus. La FD nous contacte par le 
biais d'un collnoorateur. Il nous dit: "Voilà. Comme c'est vous. on va prendre... quatr'e 
l%j de Il'ais d'entrél.:." Et il nous dOlmait cinq l%j dc rémunération. Alors 1110n pèrc lui 
a posé la question: "Mais commcnt vous faites '1" Commc ça, il a répondu tcxro: "On a 
un budget pub truc. Cümme vous êtes gros et qu'on a envie de vous récupérer." Voilà. 
ça. pour moi, c'est tl'~S éphémère. Ce n'est pas sain parce que qui c'est qui paie ,) .Je 
me doute bien que ce n'est pas l'assureur qui paie deITièl·e. Donc . 
PDG - Ils avaient essayé de récupérer les réseaux d'Al pour vendre le PER 7 Pareil. Ils 
nous donnaient 7'1'0 qualld ils premient ... 5% dc hais d'entrée. Donc.. bon. 
POC - Mais un contrai d'assulClncc-vie, c'est un produit. C'est un tout. Ce n'cst pas un 
taux Je ti'ais d'e:ntrée. Ce n'est pas Ull taux de re:ndemellt. Ce n'est pas ci. cc: Il'est pas... 
C'est Ull tout. Et qucmd vous prenez dcs revucs comme" Les Dossicrs de l'épargnc'' Oll 
d'autres qui déconiquent le procillil. eh bien vous pouve; vous poser la question de 
savoir pourquoi Al. CSI en tète du classement et pourquoi un autl'e qui a rail. ... un 
cOlltrat type Euro Life . qui a làit 2 % de mieu.'\. que AZ. n'est pas dans ce classement. 
Parce que. tout simplement. un produit d'assurance. ce n'est pas qu'un taux. 
POC Cesl un tout. Ça va dcsjours de ,·aleur. ça va du r0glemcnt des capitau, d0cès. 
Nous. on sert dcs illlél"êt.s jusqu'au .jour où on règlc. II yen a qui ... le jour du d0cès, tac. 
kll11iné. Si le trul' se r~g:le deux am,. trois <\l1S après. eh bie:n c'est perdu. quoi. C'est un 
tas de petites choses comme ça ... PL -... que les gens ne voient pas ou ne connaissent 
pas. mais qui ... PDG· ... qui font la difIërence. PL - Mais malheureusement paLU' vous 

RI - Les gens de la 
SPAR qui vennient 
là. bon. ils avaient le 
taux de la SPAR. Et 
nous. on affich8it nos 
taux. Lh bie:n. au lieu 
d'aller ci la banque. ils 
montaient chez nous. 
ils dcmandaicnt dcs 
renscignements, ils 
descendaient à la 
banque, ils deman
daient un chèque 
pour solder une partie 
du compte et ils 
montaient. 
RI - El puis la 
banque... TIs sont 
partis. ril la périphérie 
de la vilk dans k 
centre commercial] 
Rl - l,es gens, pal" 
l'xcmplc, dcman
da ient 100000 ti·anes. 
Ils nous disaient: "Oh 
là là, ils ne VCU!c1ll 

pas que je clôtur'e lé: 
compte: et tout. Ils me: 
proposent des 
placements mais. 
bon, cu." c'est 2% ou 
3% ld'intérêtj." P,m:c 
que. en plus. ils ile: 
distribue:nt pas J (10% 
des bénéfices. Disons 
qu'ils disent. 
admettons. 4%. Et. en 
fait. vous constatez 
3% parce quc 100% 
dcs bénéticcs ne sont 
pas distribués. Et là 
aussi il ya une sorte 
de publicité 
mensongère. Nous. 
on affiche ks fi'ais 
d'entrée. Ics fi'ais de 
ge:st ion el le taux de: 
diSli'ibution des 
bénéfiCès. De l'ann0e. 
quoi. Les intérêts. 
Voilà. Bon. après. la 
CSG 8 rout ça. bon. 
ça. c'cst 'lUtr·C chose. 
Ça n'a rien ci voir. 
Mais les gens 
montaie:nt, ils 
ouvraient des 

I.e Plan d'Épargne Retraite est un produit fmancier. 
La COlisation Sociale Généralisée est un impôt. 
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parce que. effectivement, c'est de~ choses qui ne sont pas connues très souvent. C'est 
ça le problème. PDG - C'est notre rôle de les faire conJlaÎtre. PL - Voil<i. Parce que ça 
tourne il votre avantage. ça. en revanche. PDG - Bien sûr. 
PDG - Jusqu'au moment Oll leur matelas cie réserve s'érode ct si vous prenez cette 
3J1J)ée, ils ont làit 5 %. PDG - Alors, ils tont mieux que nous parce que jls avaient ces 
fameuses réserves. 1\. partir de l'annee prochaine. les réserves sont épuisées. Vous allez 
voir les 0.96% [ cie fi'ais de gestion] comment ça va faire sur les rendements. 
PDG - Et Emo Life. rourquoi ils donnent un ehouïa de plus .) Enfin. un chouïa 
important de plus. qui, aujourd'hui, s'est él'Odé. Cette année, vous VCITCZ, ils seront 
certainement. .. peut-être pas derrière mais en tout cas pas loin. Parce que, encore une 
fois. ils arrosent. si vous voulez. des contrats sur lesquels il n'y a rien d'encours. Ça ne 
leur coûte rien. Ça ne leur cOlIte rien d'annoncer un 5%. un 7% ou un 8% sur ce 
contraL-là. 11 n'y a pas d'encours. Al. il Ya 35 milliards d'euros. D'accord .) F.uro l.iJè, 
s'ils ont 100 millions d'euros, c'est le boul du monde. Donc ça, c'est v8180le un Lemps et 
puis... 

comptes et puis voilà. 
Et puis après 18 
banque est p<u1ie. 
Donc ccla illustrc 
bien que si une 
banque est en dessous 
[de nos locaux). non 
seulement la 
pcrsonnc fa it un 
contrat c1'assuranee
vie chez nous mais 
elle vide son comple 
de banque pour le 
mettre chel nous. 
Donc. il la limite. 18 
concurrence... 
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ANNEXE AG
 

LIENS ENTRE PERSONNES ET CAPACITÉS DYNAMIQUES CHEZ TZ
 

Capacités 
dynamiques 
Orientation 
marché 

Capacité 
absorptive 

Volonté, 
flexibilité, 
capacité à 
réagir 

Personnes: DG - Équipe 

lU . Ron. Alors, pour les décideurs, pour tes commerciaux, le service informatique LOurnil des 
statistiques par /,One ou globales, par mois el cumulées. Par code apporteur - parce qu'un courtier 
peut avoir un ou plusieurs codes apporteurs - ou par dé[la11ement ou de manière glo baie. Cela 
[lennet de mesurer par rappol'! à une [lériode donnée com[larée à la [lériode identique à un an 
moins un. Pour voir l'évolution. la progression et éventuellement déterminer ce qu'il faut faire ou 
ne pas fairc. Par exemple. dans les zones proches où on avait beaucoup de revcrsements, disons. 
comme Auch. bon. on a créé une agence là. A Toulouse, il y avait beaucoup de I·encontres. d'où la 
nécessité d'avoir une agence sur place atln de gérel·. ;\ partir d'un (;ertain moment. la fi'équence des 
rencontres était telle qu'il tàllait carrément ulle agence. 
e -Les processus dépendent d'abol'd de la situation géographique. Nous savons traiter il distance. 
mais cela dépend des cliel1ts, notammcnt de la tranche d'âge. Ensuite c'esl 1i,\I1ction du portct\:uillc. 
S - On est tous polyvalents, donc s'i 1yen a un qui a un suuci. qui est embêté pour quelque chose. 
on es\ tous... on [leul lOUS s'a ider, quoi. 
RI . Donc les besoins des personnes reneonlrées sont archivés el traités jusqu'à la prochaine 
rencontre. 
PDG - Alors, il y a eu plusieurs aapes. Au tout début, mon père est parti tout seul. Fn nom propre. 
Il n'a l'ait même pas de secrét3ire au tout début. 
C - L'historique de la société est très intél·essant. C'est le pa[la TZ qui a créé la société puis l'a 
transmise à son fils. Il a démarré avec le créateur du concept. C'était énorme. vu de l'extérieur. Je 
tl'Ouvais ça coul'agcux ct honnête cette redistribution des béné-ficcs à 100 %, sur quoi tout était 
b8sé. Mais cel3 semblait très l'isqué surtout qu'il y avait l'opposition c1es assureul's en place. Au 
départ les pronostics étaient au plus bas. 
PD(j - Enfll1, les vieux de la vieille. ils ont cOllJmencé par perdre de l'argent 3vant d'en gagner. A 
l'époque. quand ils ont dém3lTé. ils p3yaient leur documentation quand même. Il faut le savoil·. 
POLir remplir le bulletin d'adhésion, ils achetaient la documentation. C'élail ... Il làllait y croirc 311 
produil 1 Parec que, aujoul·d'hui. c'est tout beau, tout làcilc mais ... 
I)DG - TI Ya deu.' chuses qui nous ont sauvés [lors de la crise de 1998]. Trois choses. La volonté. 
La "olunté d'y arriver, de ne pas se retrouver dans l'éche(;. L'aide il un momelll donné de: dirigeants 
d'A7.. lis nous ont permis de Slll'r1l0nler les problèmes ... de trouver des solutions. A l'époque. s'ils 
ne nous avaient pas l'3chelé le portefeuille .. , Et la troisième, e'esl la l1exibilité. c'est le iàil ue 
pouvoir dire: bon. on a pu dégraisser même si Je tàit d'être obligé de licencier des gens. ce n'est 
rilS dilns notre mentalité. Enfin c'est arrivé. Il y avait moi. je n'ai ras été licencié, mais j'ai quitté 
l'cllll"\:prise. Ma sœur a été licenciéc. Ah oui. Il n'y a pas cu que des extérieurs. 
PDG - Donc nous :wons ":té obligés de prend l'e des mesures drastiques. 
PDG· D'accord .) Donc nous. à l'époque. nous avions 10 salariés. Nous avions un réseau d'une 
œntaine de pel·sonnes. I)DG - ;\h oui. La collecte a chuté cie 50%. [...1Ç'a a repris mais, pour ne 
pas couler, il a [311u sonir les p3rapluies parce que ç'a a élé c1irlicile. Donc ça rail partie c1es 
mesures qui ont été prises. Nous al'ons vendu le réseau en 1997, ce qui nous a làil quelques 
liquidit":s pour pouvoiJ subvenir à nos problèmes de trésorcrie. 
PDG - Et [luis ensuite il a tàllu réduire 13 voilme 3ll niveau des sal<lI'iés puisque..ie V(lUS dis. nous 
étions 10 salariés il l'époque. Donc moi. j'ai quitté le cabinet entre autres puur cela aussi et intégré 
le GiE en 1997 commc rcsponsable du Sud-Est. t,t je suis l'cwnu au Cabinet Tl cn 2003. 
C - La Clientèle T7. est extérieure. On est en lrain de faire le bilan. El là On maîtrise moins. Parce 
qu'ils n'habitenl pas le Sème ou k 9ème. Et on se creuse la tête pour les rencontrer. Ce sont des 
jeunes. des gens qui tr3vaillenl. des chefs d'entrerrise. lJs SOl1t moins faciles à rencontrer. Cel3 dit. 
les clients nous appellent quand ils ont besoin de nos services ou nous envoient des mails. C'est 
L1ne autre façon de travailler. C'esl à nous de s'adapter. Tl, C2 ct moi avons cc souci en 
permanencc. C'est pas facile. 
Rl - fi Ya toujours le - comment dirais-je .) - le quotidien. le... les habitudes, les... le train-train, 
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Coordination 

Esprit collectif 
État d'esprit 
familial 

comme on dit. Mais ce qui nous caractérise. néanmoins. c'est de nOliS adapter. de nous remettre en
 
question.
 

C - C'est très imp0ltant de communiquer entre nous. Pour ça. nous avons un journal confidentiel.
 
Jules et moi làisons un journal illlerne.
 
C - II Ya aussi un inti:mnaticien maison chel TZ qui développe dcs améliorations si on lui
 
dcrn8nde.
 
RI - Bon. pur exemple. ce qui nous sert. c'est tout ce qui est mails. tout Çll. On communique pas
 
mal comme ça. En interne. le fait qu'on soit une très petite structlU'e... l'outil primordial. c'est vrai
 
que c'est le mail. Parce que ça l'a vite.
 
PL - Qu'est-ce qui est à l'origine des capacités de l'entreprise ~ PDG .. Notre éducarion de type
 
familia1.
 
PL .. Êtes-vous motivés? S - Oni. PL - A quel point? S - Très motivés. PL - Comment ') Par quoi
 
? S - Par notre état cI'esprit. Nous avons cie très bons rapports. PL - D'où vient cette motivation "
 
S - De nos relations humaines, notre goût dn travail et de la bonne ambiance qui règne ici.
 
PL .. Et si vous deviez définir en quelques mots la culture de la société. comment vous la
 
ddinu·ie/. ') RI - Camaraderie. Respect. Ensuite. bonne entente. Disponibililé. Euh ... Entraide.
 
S- Donc c'est familial eLje pense qu'à partil' de là il Ya un climat de conliancè qui est instauré.
 
Comme je vous le disais au début. .le veux dire. après. on est rous polyvaknts. on est tous les uns
 
avec les autres. donc... .le pense que c'est ça qui tàit peut-être qu'il ya Ulle bonne enteme et qu'on
 
s'entend tous bien. quoi.
 
e -On ne traite pas mon collèguc commercial ci" la mèm" façon ljuc moi. c'est adapté à chacun.
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ANNEXE AH
 

LIENS DES CAPACITÉS DYNAMIQUES AVEC LES CAPACITÉS
 
OPÉRATIONNELLES ET LES CAPACITÉS STRATÉGIQUES CHEZ TZ
 

Capacités 
opération
nelles 

Capacités 
commerciales 
et marketing 

Tl 

Confiance, 
relations 
humaines, 
motivation 

Capacités dynamiques: POC - Équipe 

RI - Ensuitè. nous 8vons créé et équipé deu\ agences en 2003-2004. 
PDG - Li!. je lois. ça fait deu\ 8ns que .i'8i repris le cabinet. La façon dont on tl"availle 8ujomd'hui. elle a 
un pcu changé mais on a bénéficié éga\cmcnt de la conjoncture favorablc mais sui"toul avec un 
accroissement énorme. On est passés de moins dc 1% de pan de marché nationalc à 1,5% en deux ans. 
Donc. quand on voit les volumes. c'est énorme. Lt moi. quand je raisonne en poun.:elllage de progression 
par rapport il ce qu'on faisait avant, c'est énorme aussi. 
PL - OK. EL aulrelllènt, alors, d'après vous. quels ont été les grands changements. les grandes étapes de 
l'utilisation, donc, cl<:: l'informatique dans la société'? S - Eh bien le contact avec les clients. C't'st-à-dire 
qu'à partir du nl0mcnt Ollon a le clicnt au téléphonc qui a bcsoin d'un renscignemclll, en 30 sccondes on 
se connecte sllr le site et puis on peut le renseigner d u·ectèment. Donc la personne n'est pas oblig,ée c1'êrre 
en attente. t'Ile n'est pas obligée d'attendre qu'on la rappelle. On a vraimènt accès au\ informations 
din;ctemènt sans attèndre. PL - D'accord. C'est-à-dire que vous pouvez répondre au client. le I·ensèigner. 
dialoguer avec lui tout de suite. VOLlS avez (out de suite les éléments. ce qui n'était pas le cas avant. S 
Toul il faiL Avant. ça passait d'une personne cl une autre. On était obligés de SOrlu' les situaI ions. 
Maintenant. on a tout rapidemen1. 
PDG - On CSI équipés. Aujourd'bui. Enfin, à l'époque. ça s'est toujours tàit dG tàçon manuelle. TOUl 
était géré de bçon manuelle. Et puis on a commencé à évoluer vel'S l'informatique. On a recruté un 
informaticien. Ce n'est pas si vieux que ça. On est informatisés. entin vraiment intùrmatisés, depuis 
l'année 1991. donc on Cl fait ça il l'ancienne pendant longtemps. 
PDG - Ça s'esl (~lil au llir el à mesure du temps. 
PDG - El nous, alors qu'on a été précurseurs par rapport à notl'e site. ele.. on a pris du relard pal'ce qu'on 
ne l'a .iamais développé pour des raisons dè eont. vou'e de ... Bon. Parce que mon père. CIO n'était pas son 
truc. tout simplement. PL - Lui. c'était plus le relationnel. 
POU - Le relationncl. Et puis il ne maitrisait ... Comme il nc pl"aliquait pas llïntixmatiqucl. il ne sc 
rcndait pas cOlnptc de l'impact. Donc. bon. On a toujours été precurseurs avee le Minitel. avec... 
l'DG - Mais, par c\emple. moi. .ie suis parti à !\L en 1998 et.ie n'avai, pd' d'ordinateur cldns mon bur(;au. 
l'drce que l'inlilrmatieien, bon. une étude. c'est lui qui me ici hlisait. Moi. je ne pratiquais quasilll(;nt pas 
l'inJOrmalique. Personndlement. Moi. je m';; suis mis. parce qut' j'y ét,li~ bien obligé. quand je suis renlré 
au GIF.. 
PL - Qu'est-ce qu'il avait comllle outils. comme équipement ') PDG - .le préfère que vous voyiez ça avec 
lui parce que moi. je vais vous dU'e des bêtises. Tout ce qui est intùl'lllatique. vous voyez ça avec lui 
parce qlle tOUI ce que je peu\ vous dire. moi. c'est ce qu'on a aujourd'hui et comment on tèll1ctionnè 
aujourd'hui mais il sera beaucoup plus perfl)lïllSlll quc moi sur cc sujet. 
RJ - Nous avons procédé à un équipement individuel en PC el Internet. Donc en 1998-1999. 
[)L - Ça date de quand. le passage à Internet ,) PDG - Ça doit dater ~ peu près du moment olt j'ai repris le 
cabinet. C'est récent. Il y a deux ans. 
PL - D'accord. Et ce grand changemenl-là, le conlact avec les clienlS, ça date cie quand, en fail ,) S - En 
2003. Quand Armand est revcnu. C'est à cc moment-là que l'ADSL a étc possible sur Mira.ndc. Donc, à 
ce moment-là. on a tous eu l'!\DSL. On a tous eu un poste où on avait accès ~ Internet directement grâce 
à l'/\.DSL. 
RI - Ensuile, nous avons créé el équipé deux agences en 2003-2004. 
S - Comme Armand et Madame TZ. entin. nous ont bien entourés ... Ils m'ont bien entourée. ils m'O;)l 
envoyée en tOrmation. donc ça m'a permis, moi. justement. de continuel' à approtondu' me;; 
connaissances. 
C - Alïl1811d fait autremcnt, mais il nous laisse tàu'c eomme nous voulons, il respccte notre façon de 
Ülu·e. !\insi il \' a toujours un suivi. 
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Ca pacité stratégiQ ue 
Qualité, réputation et 
performances 
du contrat 

Capacités dynamiClues : Groupe (Assureur + Association + GIE) 
Chaque année. et ce depuis plus cie 25 ans. le Compte Al est classé au tout pt'emier rang
 
des contrals de sa catégorie par la presse linancii:re.
 
Fn 2005, A7. a oblenu Jes récompenses suivantes:
 
- l'Oscar du meilleur contl1lt en euros de 8 ans ou plus du magazine Gestion de Fortune.
 
- l'Oscar du contrat DSK du magazine Gestion de Fortune.
 
- l'Oscar du meilleur service aux assurés du magazine Gestion de fortune.
 
- le Trophée d'Or du meilleur contrat sécurité en euros décerné pm Le Revenu.
 
- le Trophée d'Or du meilleur cOnlt'al mulLisupport aClil'olTrant de 2 il JO Conds décerné par
 

Le Revenu, 
- le Prix spécial de la performance durable décerné par Le Revenu, 
- le Label d'excellence du magazine Les Dossiet·s de l'Epargne, 
- la Pyramide d'or cI'Investissement Conseils cIu meilleur contrat dmls la catégorie fonds en 

euros sur 3 ans. 
- les Lauriers d'Or d'Investir Magazine pOlU' les meilleurs contrats en euros sur 5 ans. 
- la Palme "Qualité et Pel'Îonmmces" dans la catégorie contrat en euros décernée par le 

Journal des Finances. 

C - Et qui plus est. comme ils [les concurrents] veulent lOucher il tout. ils ne sont pas des 
spécialistes. Et là où nous nous démarquons. c'est que nous devenons des spécialistes. Et 
surtout A2 est spécial isé. ne vend pas de tout. Peut-être qu'un jour Al sera la réJërcnce - le 
spécialiste. 
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ANNEXE AI
 

LIENS ENTRE AVANTAGE CONCURRENTIEL
 
ETPERFORMANCESCHEZTZ
 

Avantage concurren tiel Performances 

PL - Quelle est l'impolülnce de votre déperdition de client> ,) Donc aujourd'hui. uu coup. sur le 32. on 
PDG - Très faible. SUl'lout une fois qu'on a vu, rencontré la représente il peu près 80% cie part cie 
personne. C'est dinërent pour les prospects, bien sûr. marché: on a 4 il 5 % cie la population clu 
PDG - Et puis, en même temps que j'ai réintégré le cabinet, BC 32 qui est cliente chez nous. Sur deu\ 
avait mcheté un cabinet il Auch. Ils avaient racheté ce agences. 
portefcuille et ils ont voulu gércr cette agence de Auch un petit PDG - Je nc m'occupe pas de la 
peu comme ils gèrent une agence à Paris. Et, comme il n'y avait concurrencc. La concurrence est très 
pas assez de grain à moudre, ils n'ouvraient qu'une fois par diŒrente. Si je pre nus SR, à Mirande leur 
semaine. Et puis. bon, ils se sont cassé la gueule. Tout chiffre de collecte annuelle représente 1 
simplement. Enfin. entre guillemets. Mais ils mangeaient semaine cie collecte du Cabinet TZ. 
quelques sous fi Auch et donc ils m'om demandé si ça PDG - Il faul raisonner égalemelll sur .. Il 
m'intércssait dc t'écupércr, moi. cc portcfeuille ct. cn faut partir du principe que cc sont des 
contrepartie. cie voir si on ne pouvait pas échanger de la clientèle départements... Prenez un département 
que j'avais sur Paris. enfin. ddns des zones de chalandise oLI je comme le 65, les IlaLltes Pyrénées. C'est 
n'intervenais pas. J.::t puis on a fait une pesée et il s'est avéré que très étalé et c'est tl'ès peu peuplé. Dom: on 
la pesée éta it à peu près éqtlitable. Donc vo ilà ce qu'on a fait. pourrait se clire: "Tiens, il n'y Cl personne il 
Moi, j'ai récupéré ... Tarbes. je vais ouvrir une agenct: il 
PDG Malgré tout. ils ne pwvent pas lutter contre nous sur Tarbes." Eh bien. fi Tarbes. il y en a eu t:t 
notre telTitoire. BC s'est installée à Auch fi un moment. mais ça elles n'ont jamais tI'ès bien marché. PL - Il 
n'a pas marché. Nous avons un avantage sur eux lié à la base tàut une Cèrtaine masse critiquc pour que 
installée clients ct au 1\:lat ionnc 1. ça puisse êtrc rentable. PDG - Voilà. 
PL - Votre principal concurrent a essayé de... 8en si. ils ont 1 Prenez une structme comme 8e. On peut 
voulu. lb ont implanté une agence à Auch. PDG - Oui mais ils Il, se poser la question. Pourquoi n'ont-ils 
n'ont pas voulu se donner les moyens cie la faire tourner. PL . jamais eu de boutique il Tarbes? Parce 
Oui mais pourquoi? Pourquoi? Parce que ce n'était pas rentable. qu'ils ont la surface finaneièl'e pour pouvoir 
POC - Parce que ce n'était pas rentable pour eux. Tout il tàit. le taire. PL - Et ils ne l'ont pas fait. PDC 
PL - Donc voilà. D'accord. Alol·s. si on l'evient il notre pmpos. Ils ne l'ont .iamais fait. PL - Donc il y a cles 
l'avantage concurrentiel, donc, effectivement. pOUl' vous. il vient ra isons. ris ne l'ont pas tàir 
de votre ... ça colTespond il vot l'e capacité de portefeuille clients vl'aisemblablcment parce qlle cc n'eST pas 
el votre pan de marché. Et puis c'est maintenu grâce au facteur rentable. PDG - Ils préfèrent gérer ça de 
humain. au relationnel. à la comillunication, etc. Mais, en fait. Toulouse en t~lisant des permanences. 
effectivement. vos capacités vous mènent il un Clvanlilge Comme nous. On en tàit également. 
concurrentiel sur certaines I.ones. PDG - Tout à l'ail. Pilfce que le "NOliS avons emegislré 182 nouveaux 
pOltcÎLuillc ... Si on prcnd le portetèuille de BC, l ...J au nivcau adhérents en 2003, 437 en 2004, 33 l à fin 
local. on a échangé, donc on a récupéré le IeUI'. juillct en 2005." PDG - "Les commissions 
PDG - Donc quand je vous dis: "On s'est implantés à tel sur fi'ais d'entrée ont été de 219 000 E' en 
endroit". notamment à Toulouse, voire cl Auch, c'est parce qu'on 2003 et 370 noo € en 2004. Elles sont de 
avait un porteJeuilie cJients exislant imponant qui nous perrnelle 24n 000 € en 2005 à fin jui Ilet et devraient 
cie faire tournel' cette agence. être de 415 000 à fin 2005." "Les 
PDG - ALljourd'hui. partu' dans le dut· avec Al. ct: n'est pas commissions sur encours ont été de 275 
possible. C'est-à-clu·e. dire: "Je n'ai rien. Je pars de zém avec ono E' en 2003.330 000 f en 2004.405000 
AZ". c'est illlpossible pour ne bonne ct simple raison. c'est que f à tlll 2005." "(,:3 dcvrait donc nous faire 
ks marges ne sont pas sut1ïs:lntes. Nous. 011 gagne bien notre un chifti·c c1'3ttaires dc 820 000 f cn 2005". 
vic:. .Ié n'ai pas de pl'Obl~me J, ce côté-là. mais ... c'est le produit contre 700 000 E' en 2004 el 494 (JOO € en 
qui remunère le moins bien Ju marché. JI faut le savoir. Parce 2003. 
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que lès fi'ais sont très faibles et la rémunération sur encours est 
misérable. on va dire. par rapport à ce qu'eUe devrait être. Donc 
ce n'est pas la rémunération faciale qui permet de fàire vivre tout 
de suite une structure. 
PDG - Aujoul'd'hui je n'ai pas 1.000 adhérents sur Biarritz. Par 
contre j'ai 1.000 adhérents entre les Pyrénées atlantiques. les 
Landes et les Hautes Pyrénées. Donc c'est diffieik. La question 
était de savoir où on s'implante. Est-ce qu'on s'implante dans les 
Hautes Pyrénées? C'était le plus adéquat au départ parce qu'il 
n'l'a pcrsonnc. Donc ça aurait été bicn. D'un autrc côté, en 
termes de développemenL c'est un département qui est limité. Et 
puis on le gère déjà. nous. d'ici. Parce que c'est limitrophe. 011. 
est juste à côté. D'un autre côté, il y a un département où il y a de 
la richesse et qui est bien. c'est les Pyrénées at lamiques. Et les 
Pyrénées atlantiques. c'est limitrophe aux Hautes Pyrénées. Donc 
je préfère. stratégiquement. revenir. prendre en sandwich, si 
vous voulèz. les deux zones. Voilà pourquoi je pars plutôt sur lès 
Pyrénées atlantiques. Al'Cc l'iclée cie parler cie la boutique dans 
les Pyrénées atl3ntiques. cie clire: "On va gérer à peu près 1.000 
clients." Et les personnes qui seront d3ns l'agence auront pour 
mission d'animer ce portefeuille-là. En étant beaucoup plus 

.	 efficaces que ce que nous, on peut l'être d'ici. 
1	 PDG - Soit il faut avoir vraiment cie la trésorerie pour pouvoir 

faire tourner la boutique soit il faut s'appuyer sur un pOl1efeuille 
existant qui 1'3 nous permettre de faire tomner la boutique tout 
cie suite. 
PL - linalement, pour de nouveaux entrants, ce serait très 
difficile. PDG - Tout à fait. Tout ,1 tàit. Même pour nous. Moi. 
aujourd'hui. dire: "Allez. je prends un département." Je ne sais 
pas. L,'A veyron. .le n'ai pas de cl ients panicuJièrement en 
Aveyron. Je n'ai pas de portefeuille. Je l'ais ouvrir une boutique. 
ça l'a me coOter la pe3U des fesses avant de pouvoir la 
rentabiliser. Donc 1:'1 il f~ludrait que j'aie une trésorerie 
monumentale pour pouvoir y tàire tàce. Ce n'est p3S le cas. Donc 
si je dois m'implanter quelque part - et c'est ce que .i'ai rait à 
Toulouse - c'est parce que j'ai un matelas de cliems qui me 
permette de faire tourner, de justifier l'implantation d'une 
boutique. Donc. aujourd'hui. quand .ie vous parle de Biarritz... 
Alors lc critère. pour moi, c'cst grosso modo 1.000 adhél'ents à 
peu près. 

PDG - "On est passés de mo ins de 1% de 
part de marché nationale à 1,5% en deux 
ans. Donc. qU3nd on 1'0 it les volumes. c'est 
énorme. Et moi. quand je misonne en 
pourcentage cie progression par rapporl à 
ce qu'on fàisait aV3nL c'est énorme aussi." 
PDG - "Les recet1es moins les dépenses 
nous donnent Ull bénéfice de hO 000 f en 
2004." "Le bénéfice net c'est le bénéfice 
brut - 33 %. Le bénéfice net sur ehif6'e 
d'af1àires n'est pas significatif p3rce que. 
du fàit de la fusion. nolis bénéficions cie 
reports Jiscaux." 
PDG - " 11 nous a làllu un an pour 
reconstituer les fonds propres ... enfin. de 
façon en tout cas suffisante pour ne pas 
être cmbêtés." "La vakm cI'entreprise est 
calculée en multipliant la l'alem lc.-ô-d. les 
commissions1 des encours. soit 400 000 E
par 8. ce qui nous donne 3.2 millions 
d'euros." 
PDG - "Il [àut en déduire la dette qui était 
de 1..3 millions au clépart. Les 
remboursements ont commencé en 2003." 
" Il ne reste plus que sept ans" ù 
rembourser. " On rembomse 156.000 euros 
par an exactement. On y an'ive sans 
problème." " Rien que l'encours annuel 
nous couvre pratiquement trois ans de 
remboursement ... " " On n'a pas de dettes 
en dehors de ça." Le remboursement 
annuel représente 19 % du ehifJl'e 
d'3fhlires. Cet emprunt ù 3.5 % a été réalisé 
auprès d'AL parce que les banques ne 
veulent pas et que ce n'est ni iméressallt ni 
possible à titre ind ividuel. 11 permet de 
racheter des actions de la société et de les 
annuler. "AZ ne prend strictement aucun 
risque puisqu'ils ont le portefeuille." 
Cependant. "la dctte est plus importante 
que les fonds propres." 



123 

1 

ANNEXE AJ
 

LIENS ENTRE TAILLE, DÉSAVANTAGE CONCURRENTIEL ET
 
PERFORMANCES CHEZ TZ
 

Facteur influençant ~ Élément influencé 

Taille, Moyens ~ Désavantage concurrentiel en capacités humaines, commerciales, marketing, 
financières 

PDG - On rerrésente un volume d'nfTaires qunnd même assez conséquent mais avec des moyens hunwins très réduits quand
 
même.
 
PL - Considérez-vous la tai Ile de votre entre:prise: comme un I\C ou un DC? PDG - Le:s de:ux. L'inconvénient, c'e:st k manque:
 
de moyens.
 
PDG - Le facteur humain. aujourd'hui. vous avc:z vu qu'on est quand même en effectif restreinl po lU' le nombre de cl Îe:nlS que
 
l'on gère. Donc s'il y a creation d'agence: il y a création d'emplois égalellle:nt. Donc c'e:st il prendre e:n eOlllrte dans le c<Jlcul de
 
base. C'est-à-dire que si. <lellwin. je décide d'ouvrir une agence. les ressources hUlllnines aujourd'hui ne Ille suffisent pns pour y
 
Illettre quelqu'un. .le suis ohligé d'elllbnuciler quelqu'un.
 
PL - Vous avez tout de même des torces cOI1lJl1crcinlcs lilllitées en nombre. PDG - TOUl à fait. PL - Trois Cl demi avec vous.
 
disons.
 
PL - Lffective:llle:nr. Comme vous ête:s e:n nOJl1bre: limité, votre temps e:st limité également. donc il taut que: VOll:-. el10isissiez les
 
cibles Ic:s plus intére:ssantçs pour vous. I>DG - Tout à fait.
 

PDG - On Ile roule pas sur l'or en trésorerie. On en HUll pelil peu parce qu'il en Caul mais ce n'esl pas la trésorerie qui 1-<1 nous
 
relïlldtre de faire rourner une noutique pendant cieux ans si die nous coûle de l'argent. Donc. pour l'ouvrir. oui. la trésorerie va
 
nous servil·. Pour les agencements. ce genre de choses. Mais. arrès. je ne l'eux ras faire ... .Je ne peux pas me permettl'e que
 
l'agence me COLJtc dc l'argent. fi faut qu'elle. soit rentable.
 
PDG - La trésoreric, je. l'ais vous dire. par rappon il BC, c'est mêmc un handicap parce quc ... Be. ils peuvel1l nous mettre unc
 
agence où ils veulent, perdre de l'argent parce que: ce ne: serait pas un souci parce qu'ils onlune trésorerie de: plusieurs centaines
 
de millions de fi·ancs. donc... Théoriquement, si vraimel1l ils voulaient nous étouffer. ils se mettent partout et c'e:st temliné. je
 
veux dire.
 

RJ - Pour nous. les concurrcnts, cc sont les [\lltrcs délégués. Il y en a certains qui sont dix fois plus gros que nous comme Be Cl
 

qui ont une histoire. bon. qui est très intimement liée à celle de l'association. A une époque. les locaux ... c'était les mêmes
 
bûtiments. quoi. Alors qllè ce n'était pas la même: structure légalt:. Parce qu'il y aV<Jit une association à but non lucratif et un
 
courtier délégué.
 
e -C'estlrès di1Térent de BC qui a 40 agences. c'est le 4ème courtier. Ils ont une autre stratégie: ils passent des pages dans des
 
rel'ues spécialisées. Jont <lu 'coliponÎng', etc. Eux, ils 10nt de la pêche de masse.
 
PDG - BC a été créé en 1986. par X et, mais pas en fàcial. Ça s'appelilit TERAZ au dépal1 et ils ont résidé dans k GIE rendant
 
12 ans jusqu'en 1994. lis ont fusionné avec BC dont ils ont gardé le no Ill. TERAZ comptait alors 25 personnes et le BC d'alors
 
10 personnes.
 
PDG - li Ya 100 personnes au GlE. Et bien, BC a l'équivalcl1l.
 
PDG - Si je prends 13C. ib sont beaucoup plus gros que nOLIs sur Toulouse: ils ont deux agences sur le 31, ils sont cleu x ti.lis
 
plllS gros que nous.
 
PDG - T7, représente 1.5 % de part du marché A7.. contre 35 % pour Be.
 
PDC - De fàçon plus générale Be ct nous, c'est comme si vous compariez une Rolls ct une 2 CV.
 

PDG - Mon souci ... Mun entreprise. ce n'est pas sur k 32 qu'elle vil'. Ça y cOl1lribue. Ln termes d'implantation physique. c'est
 
vrai que c'est déséquilibre puisqu'on <1 deux agences sur Ic 32 alors quc cc n'est pas Ic 32 qui nous fait vivre. l,e 32 y contribuc
 
Il1dlS ce n'est pas ça qui ... AUJoul'c1'lllIi, ça repn5sente quoi, le 32 '? [".] C'est [le ch ifCre c1'aITaires] trois liel·s. grosso moclo. 011 a
 
le 32. l'oulLlllse est il poLi près similaire et ensuite on a... Le reste, c'e:st r~parti sur les autres départements ... Lt )uis alors,
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attendez. Après il y a Les Services Français. c'est 1.500 adhérents.
 
PDU • Mais notre développement est limité en raison des zones où cela est possible (Pyrénées atlantiques, Hautes PYI·énées.
 
... ).
 
PL - Alors ça, ça confirmc qu'cffeetivcment, pour vous, la stratégie quc vous pouvez dévcloppcr, en fait. c'est cie
 
diversification géographique proche. PDG - Voilà. API'ès, ça ne sert à rien de vouloir comir systématiquement au
 
développement. Moi. si je gagne ma vie comme je l'entends et correctement en ayant deux. trois. quatre agences. ç<l m'ira très
 
bien. Sans pertes.
 

PDG - La vraie concurrencc intéressante pour nous, c'est Ics banqucs car elles clét iennent 60 % des parts clu marché cie
 
l'assurance vic.
 
R] - On ne peut pas <:oncurrencer une banque. On ne htit pas de comptes bancaires. On ne tàit pas d'assurances. l'ous les
 
services otkrts pm les banques. non. La FPl. non plm. On ne peut pas concurrencer La Fr l parce que... même slleur produit
 
n'est pas terrible, bon, nous n'a m'ons pas les services de J,a FPT.
 

Taille, Moyens -7 TI/SI 

RI - On est peut-être un peu conservateurs mais ... La technologie. elle existe mais le prix est exorbitant. [... ] J'attends que les
 
prix soient intéressants.
 
RI - C'ét<lit il y a cieux ans. HuitCom propos<lit Ic 2 mégas en ADSL à un prix défiant toutc concurrence. Et puis. tin<llement. on
 
nous a répondu par eoulTicr cn disant quc le 2 mégas n'était pas possiblc mais seulement 512 K presque au même prix. Alors...
 
Armand était choqué.
 
PDG - Et pOl1l1ant ils [LM] sont beaucoup plus en avance que moi sur d'autres aspects de la gestion d'entreprise.
 
PDG - Mais ça ne fait rien. Lui [C2], il continue avec ses petites fiches. Y compris pour les nouveaux clients qu'ils font, qu'ils
 
continuent il laire. Il a ses petiles liches sur le truc. Il n'a pas d'agenda ni rien. Lui, il est. .. Enfin, bon, c'est sa façon de
 
travailler et puis...
 
PDG - Alors. je ne pense pas qu'on ait un avantage par rapport il BC parce qu'ils sont vraiment très. très performants <:n tel'lnes
 
de marketing ct clc gestion des fichiers.
 
PL - Enfin. si on prend Be. c'cst pcut-être mêmc plutôt en sens inverse dans la mcslll'e où ils sont peut-être plus pointus pat'
 
rapporl au Iichier cl ients. PDG - Tout à lail.
 
PDG - I\lors là. ce n'est pas un plus. C'est certainement beélllcoup moins performant que ce que peut avoir 13e. P<lrce que. eux.
 
par contre. ils ont un truc... Alors, .'le ne sais pas exactement comment ça fonctionne mais je sais que chaque fois que... Ça
 
arrive de temps en temps, sur des dossiers. qu'on s'appelle ou autres. Us ont toujours tout un historique. Ils savent e>.aetement.
 
le gms. à quclle heure il est venu. s'il est <lllé aux toilettes. pas aux toilettes. si ... Non. c'est incroyable. Et tout en réseau. en
 
plus. Ils savcnr exactemcnt, le gars, s'il est passé dans telle ou telle agence, lei jour.
 
PDG - Pour vous donner un ordre d'idées quand même. le clic sur Google. ça nous colite... Parce qu'on a limité. Parce qu'on
 
p<:ut fail'e ce qu'on veut. C'est cles enchères. hein. Donc c'est là que Be... On ne peut p<lS lutter puisque. de toute t~lçon. lù. on
 
est sur une plate-fol'llle où on est tous il égalité. Comment voule/-vous qu'on puisse luller dans la mesure où ce sont des
 
enchères. C'est celui qui va payer le plus cher le clic qui va être devant. Donc. automatiquement, on ne peut pas être devant et
 
il ne faut pas chercher à y être parce que. de toute façon. on ne pourra pas lutta. Donc si vraiment ils veulent faire monter les
 
prix. ils l'om les faire monter. Moi. le tout. c'est qu<: j'aie... que je puisse alimenter il moindre coCn mes forces vives et leur
 
clonner du grain à mouc!t'e. Aujourd'hui. on a limité.
 

RI . Oisons que ce qui ne nous intéresse pas pour l'instant ... je dis bien pour l'instant. C'est que l'accès téléphonique il p<lJ1ir 
des torfaits I\OSL ou Wanadoo. par exemple. c'est intéressant lorsque l'on appelle vers des postes tixes. Or nous sommes 
amenés à appeler souvent des personnes vers des postes mobiles. Et, d<lns ces cas-là. les tarifs ne sont. pour l'instant. pas 
intéressants. La technologie existe mais le prix est quelque peu dissuasif. 
Rl . Alors c'est pour ça que nous, on s'en tient il des trucs. On est peut-être un peu conservateurs mais... La technologie. elle 
existe mais le prix est exorbitant. 
Rl - Non. non. Mais le's publicités que vous voyez de NetClub. On dit: à pm1ir de - admettons - 15 elll'os jusqu'à 8 mégas. 
Vous voyez? On vous met Ic prix le plus bas ct la pcrformance la plus élevéc. Mais quand vous... Et avec la téléphonie 
incluse ettoul. Mais si vous commencel à dire: "Je veux ça et ç.a" COlllllle dans la publicité, ils vont vous dire: "Non. non. Ce 
n'est pas 15 euros." Et là, on se retrouve avec les tarifs Wootoo normaux. 

Taille ~ Désavantage en productivité 

C - Finalement. il règne chez nous un esprit tàmilial. c'est une PME. On va à la pêche il la ligne.
 
R! - " Donc tout ça. que ce soit une agence ici. à Pau ou n'importe où. on est c~pables de le traiter d'ici. Donc ça. c'est de la
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valeur ajoutée. Ça fait partie de nos ressources intormatiques. on va di.re. Il suffit simplement de mettre un PC dans l'agence
 
pour la consultation des ditlérents fichiel·s. Après. tout ce qui est animation. etc.. c'est tout géré d'ici [au siège]. Et on pourmit
 
avoir 10 agences. ce serait pareil."
 
POCi - Int':lïKI'. 011 il pris I\:xempk tout il l'heure des gens qui nous contactai':lll d.: Paris. d.: Lyon ou d'ailleurs. Eh bi.:n .:U\
 

[Be]. ils ont cles boutiques sur place. On parlait cI'Internet tout il l'heure. Je vous disais qu'on se développait également par
 
Internet et vous disie:z: "C'est cOll1radictoire avec ce que vous me dites puisque vous privîlégiez une: difti.tsion. on va dire:.
 
régionnle." Et je vous ai dit: "C'eslloujours un plus." Mais quand 011 pnrle des moyens. si vous voulez... Quand vous prenez.
 
par exemple. Be. qui a un site... Je prends Google. je tape "AZ.". j'ai BC en premier. TZ en deuxième. J'ai deux pmspects. j'en
 
ai \Ill de Tarbes CI un de Paris. BOil. Si le gars... Soit le gars, il ne veut voir pcrsonnc ct il va nous cnvoycr à nous ou il cnvoie il
 
Paris. c'est parcil. Soit il vcut voir quelqu'un ct qu'est-cc qu'il fa.it ') Chez BC il y a des agences partout. Donc là nous, 011 est
 
moins avantagés, là. C'est lin moins. D'accord ')
 
PDG - On a un maillage qui est beaucoup moins important. Donc, automatiquement, quand on veut lutter contre eux. on n'y
 
arrive pas, ne serait-ce que par 1'211'))011 à ça.
 
PDG - Be a uo tnux cie transformation entre 15% et 20% sur les prospects qu'ils récupèrent par Internet. Oui mais c'est beau
 
parce qu'ils sont présents physiquement. Ils ont des boutiques pattont. Donc. clnc. c'est l'agence [qui gagne le pmspect]. Moi.
 
le prospect de Bordeaux. si BC a L1ne agence à Bordeaux. c'est l'agence de Bordeaux qui vo le traitel·. Vous comprenez') U.
 
c'est moi qui vois le traitel' d'ici ou c'est LM qui va le raire de Bordeaux mais, bOll, le gars, soit il accepte de taire ça par
 
cOUirier ct ça sera bicll. soit il va aller voir l'agence il côté. Et le prospect. je Ile l'ai plus.
 
RI - Parce que. bon. I3C a des agences un peu dans les pril1l:ipales villes de: France:. Lu:--. ils ont une ... Ils sont partout. je veu.x
 
dir-.;. Dalle ib ont un ruyonneillent. lIne présence plus impOl1i:lllte pana ut.
 
PDG - In,·el·sellleill. nous ne pouvons pas lullel' contre eux [Be] au niveau na! ionnl.
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ANNEXE AK 

AUTRES LIENS DIRECTS CHEZ TZ 

Facteur influençant ~ Élément influencé (citations) 

TUSI -7 AC 

PL - Le système d'jnformation. l'informatique, ks téléeoms. en fait. ne contribuent ras vraiment à votre al·antage
 
concurrentiel 0 Disons que ça contribue ù votre f(mctionnement. etc. mais ce IÙ:st PClS ÇCl qui crée la diftërence ,) ... PDG 

Tout il fait. Non, non. Au contraire. PL -... par rapport il vos principaux concurrcnts. cn fait. POU - Tout à fait.
 
PL - Mais - coml~lent dire ,) Ce n'est pas une capacité distinctive, en l'ail, par rapport il la concurrence ,) PDC; - Non. PI 

D'ailleurs. dans les capacités que vous m'avez données. vous ne ['avez pas citée au départ. l'DG - Tout il fait.
 

Pi., - Bon. Alors revenons il l'intc)J"Jl1atique et au système d'infi)rmâtion. Est-ce que vous voyez d'autres ,lrrorts Je
 
l'informatique. du système cJ'infornwlion à l'entreprise. il son fonctionnement. il ses pertormances. cc quc ça apporte au\.
 
clients ': S - 011. sOrement. Il doit sOt'cment y avoir dcs choses mais. bon, nous. il notre niveau, jc pcnse qu'on est bien, bien
 
équipés. quoi, .. Silence PL - Mais vous pensez que ça vous appol1e éventuellement des choses en plus par rappüI1 il la
 
concurrence ou pJS 0
 

S - PaJ rapport il la coneulTence, je ne pense pas parce que je pense qu'à l'heme c1'aujourd'hui toutes les agences doivent avoir
 
des gens qui sont très compétents . .le veux dire, le premier abord, c'est le plus important. On n'a pas une cieuxième chance de
 
se rarrraper quand on se manque la rrem ière fo is.
 

PL - Peul-êtrc qu'unc cntreprise va faire certaines choses avec l'informatique qu'une autre ne va pas faire. Donc. clans la
 
façon de l'utiliscr. cst-ce quc vous pensez que votre entreprise a certains avantages par rapport aux concurrents? S - Je ne
 
sais P<1S du tout ce que fait la concurrence. honnêtement donc je ne peux pas du tout vous renseigner.
 

Performance commerciale -7 Performance financière 

PDG - La perform8ncc financière est c1irectemcnt fonction de la performance cOlllmcrciale. Deu,,, éllitres facteurs jouent sur 
la flerfonnance financièl'e : la maîtrise des d~penses et la productivité. 

Groupe AZ ~ Désavantage concurrentiel 

PDG - La différence. c'est que nous. on est exclusif. Donc. qunncl on a Ull souci sur lin seul pl'Odllit. alors que cc soit un 
problème fiscal ou un problème sur le produit. type affàire AL. eh bien c'est. .. Quand ça ... Nous. 011 n'a pas de parachute. si 
vous voulez. Un gars qui fàit de 1<1 multi marchandise. bon. si AZ ne marche plus bien. il va vendre... 1\ côté de ça. il va 
vendre de l'immobilier. il va vendre d'autres contrats d'assurance-vie ou autres. Nous, on n'a pas ça. Donc si 011 n'a pas les 
reins sutIïsaml11em costauds pour pallier ce geme de soucis, eh bien on dégage. 
C - Il faudra tout de méme que A2 anticipe. apporte autre chose. sinon on stallnera :. 

Valeurs, vision entrepreneuriale et personnalité du dirigeant ~ Stnltégie 

PDG - Mon pèl'e a toujoul's été tl"OP généreux, c10nc il y a des développements qui auraiel1l été beaucoup plus rationnels en 
termes de bén~tices pour l'entreprise, sur le plan financier. parce que nous on a J'leu de capital. parce que les personnages sont 
différents C'est une entreprise vraiment très familiale. 
PL - Mais ce que vous dites là. c'est quelque chose qui m'interpelle énormément parce que je me demande aussi dans quelle 
mesure tout ça nc vjent pas... alors, surtout pour des PME ou des TPE, si tout nc découle p8S avant tout du chef c1'entreprise, 
du dirigeant. Sa personnalité. sa vision, son tempérament, etc. PDG - Ça, pour moi. c'est indéniable. 
PL - Oui. Et alors notamment... Enfin, pour une grande entreprise. ça joue moins. Pour une très grande entreprise. ça joue 
moins. Mais pour des petites entreprises ou des moyennes entreprises comme les vôtres, enfin, celles dont on parle, là oui. ça 
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joue beaucoup plus. C'est clair. Et ce que vous me dites. la diftërence qu'il y a entre vous et Monsieur LM. donc. 
effectivement. là oui, on voit bien que la mentalité du dirigeant influence probablement les résultats de l'entreprise. PDG 
C'est inévitable. 
PDG - C'est. .. C'est toujours la difficulté d'ailleurs parce que nous sommes peu. Il y a la Caçon do ni on gère. Et puis après il y 
a la notion de taille et d'équilibre. Grossir, c'est. .. On a eu une croissance du chini'e d'allaires phénoménale en deux ans. En 
1995-1996. Et c'est là que donc on a été obligés d'embaucher dix personnes parce que (inaudible), il y a des trucs qui 
s'effondrent. Parce qu'il y a un gouvernant qui dit: "Il f:1ut faire ci. il faut faire ça". Là. on a beaucoup de mal à s'en remettre. 
il faut avoir les reins bien accrochés et courber l'échine, au moins essayer de ne pas céder. quoi. Et après, donc. dans la 
notion de progrcssion, c'cst ça qui est un petit peu difficilc. Là, jc vois, ça fait deux ans que j'ai repris Ic cabinet. La façon 
dont on travaille aujourd'hui. clic a un pcu chang.? mais on a bénéficié égalemcnt de la conjoncture favorable mais surtout 
avec un accroissement énorme. On est passés de moins de 1% de part de marché nationale à 1,5% en deux ans. .le suis 
content mais en même temps très, très prudent. Parce qu'on est obligés ... Aujourd'hui. on f<lit exactement le même chiffi'e 
d'aŒaires avec autant de monde que ce qu'on était il y a... Mais on est à bloc et on ne peut plus... Donc ça veut dire que si on 
vellt se développer. .. El. quelque part. on va être obligés parce que sinon... si on ne progresse pas. on régresse. Après. il Caut 
t!"Oliver l'équilibre. ne pas prendre trop de risques dans le... Il faut être un peu fou. Il faut être rou avant d'êtr<; conscient. C'est 
une gr<lnde théorie toujours vérifiée. 

RI - En tàit. nous avons une stratégie de COnlourncll1cnt. En facc dc nous. il y a un mur, la concurrence, unc certaine 
concurrenœ. lin mur parœ que nous disposons de moyens limités On fait en fonction de nos moyens. Alors. nous 
COnlüllnlO!1S ce mur. 
PDG - En r~sul11é. nOire stratégie. c'est 1 le développement (depuis mon relour) el 2. la ficlélisation (nous n'al'ons pas cie 
souci de Cid~lisalion griice <1 A7.) et 3. le parrainage: ça représente la moitié cles adhésions. 

Stratégie passée -1 Désavantage concurrentiel 

I)DG - Mon père a toujours été trop généreux. donc il y a des développements qui auraient aé beaucoup plu, rationnels en '
 
l<:I1TleS de bénéfices pour l'entïeprise. sur le plan financier. parce que nous on a peu de capital. pW'ce que les personni:lges sont
 
din~rel1ls C'est une en1l"eprise vraiment Très làmiliale.
 
PDG - Donc on a bésoin cie cet intuitu personae et on s'en sert, mais j'essaie cie m'en détacher aussi. El puis pour une bonne
 
et simple raison également. c'est que le nombre de cllents grossit et que je ne veux pas être derrière. Si on me demande
 
systém81iquement. je ne peux pas répondre. Donc il faut habituer les gens à traiter avec cI'autres personnes.
 
PDG - Tout ce qui est à Toulouse, on essaie de le rattacher à l'agence. Tout ce qui est nouveau. il n'y a i:lucun souci. Mais
 
tout cc qui cst ancien, les gcns continuent dc nous appeler ici. Ell me disant: "Je sais qu'il y a unc agencc à Toulouse mais je
 
préfère passer par vous." Vous voye; ? Vous ne pouve/. surtout pas dire à un client: "Non. non. Ç'a m'ennuie." Donc on
 
cont ioué à assumer mais...
 
PDG· Alors. après, BC est venu s'implanler. Beaucoup plus tard. Mais eux. ils ont mis une boutique. Ils éraient tout senls.
 
donc ils se sont fi'isé les moustaches. Donc moi, la priorilé. c'était Toulouse.
 

Environnement -7 Mode de vente, Capacités, Performances 

PL - Parce que le problème. pour vous. c'est que. depuis quelques années. il y a un certain nombre cle concurrents. Avant. 
VOLIS étiez le seul. je dirais. Enfin. je pmle d'Al. Vous étiez le produit du marché. Et puis maintenant. ce qu'il y a. c'est que. 
effcCliwllli.·nl. du poinl de Vlle à la tois des performances ct des droits d'enll\;e, il y en a qui tonl aussi bicn, voin: .. 
PDG .. Voire mieux. Non mais c'est clair. Cesl clair. 

C - Mais ce n'est pas va LJui nous ennuie en ülir aujourd'hui tians la stratégie concurrentielle. Les Produits AL som tellement 
bons. Ce qui a changé c'est que les clienls demandem cles réductions sur les droits d'entrée: "qu'esl-ee que vous nous 111Îtes 
'," Les pertlHlllances élilnt neltes cie frais de gestion, ceux-ci ne jouent pas pour les clienb. 
Il existe deu;.: politiques: on reste à 3 % ou bien on baisse les liais. La stratégie de Tl. c'est: (ln ne cède pas. Nous on ne 
bra.de pas, l1lèl1le si on fait lin geste cOlllmercial de temps en temps. Mais C2 dit: jc préfère avoir 1% de quelque chose que 
100 % de O. ('n vn làire changer Ics choses, la profession va changer par cc biais là. Quelque pan, on nc va plus trnilcr de très 
très grosses affaires. En France. on veul toul gratuit. Pourquoiesl-ce qu'un agent immobilier est différent en France el à 
Londres ~ Un gestionnaire de patrimoine différent en France et aux USA ,) Ce n'est pas bon signe'. Mais ce n'est pas gênant 
<lu niveau d'Al. 
e -Nous sommes 1<l plus petite délégation: 10000 clients. A la limite. on ne va pas s'embêter avec le client s'il veut tout et 
surtOut l'inmossiblc. On préfère garder la bonne stratéole. Parce qu'il va dire "j'ai obtenu ça" à son voisin qui c·st là de.puis 10 
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ans et qui ne va pas comprendre. C'est nul. En interne, on a cet état d'esprit. Nous avons perdu une grosse atfaire l'an dernier. 
Le CSL9 n'a pas fait zéro pour le plaisir. non pas de peur qu'on leur pique l'affaire, mais de peur qu'on mette le nez dans les 
capitaux Lju'ils géraient. qu'on ratle les capitaux. Alors ils se sabordent. Le CSL peut se le permettre. pas nous. Même k petit 
demandc : '"alors qu'est-ce que vous me faîtes 'J" Nos petits 3 0/" ça correspond ù un service. 

l'DG - C'était juste avant, en fait. C'était Slutout le... Si vous voulez. ce qui nous a mis dans ln difficulté. ça a été. lin, la 
réduction des fi'ais d'entrée puisque nous avons abaissé les fiais d'entrée de 35% en 1998, donc nos rémunérations ont baissé 
de 35%. A œla. vous rajouta· les mesures fiscales prises à l'époque par .!uppé, si mes souvenirs sont bons. qui avait supprimé 
la réduction d'impôts. Donc, cn 1997-1998, notre cbiffre d'affaires a baissé cie 85%. Dans l'année.l ...J La collecte a chuté de 
50% en grandc partic à cause de la réduction d'impôts qui a sauté. 
l'DG - Mais. aujourd'hui, en termes de développement. Internet est un vecteur énorme. 
PDG - Vous verrez que si vous allez voir LM, Iii ils rentrent plus en fi'ontal avec Ge. Parce qu'ils ont la même f<lçon de 
travailler. Ce sont des boutiques. Alors l'un est plus gros que l'autre ... Ce sont des struclures qui sont moins atypiques que la 
nôtre. Nous, je vous dis. on est à la conJluence entre ce type de petite structw'e et le cabinet de courtage basique. On a une 
tai Ile Interl11éJiaire. 
C - La moindre tache est dangereuse (cf. l'affaire AZ) quand on a une image aussi bonne. C2 en a été malade. Car c'est la 
confiance qui cst alors cn cau sc et e'cst lui-mêmc qui était mis cn doute. C'cst commc pour Fcrrari. L'image e'est à double 
tranchant. 
e - V\.\us avez déjà l'il11<1ge et puis vous avez à être au goüt du jour. Dans la démarche AZ. il tsllait faire plier l'LtHt. JI. t~\ut 
des gens sufiisamment doués et qui pèsent. Sllltout quand on s'attaque au Ministère des Finances. On sait anticiper çl1ez AL. 
Ils l'on! nous sorlÎ.r quelque chose de làhuleux che; 11.7. un jour. 
C - l~n jour il y aura 1 M d'adhérents che! 11.7. Ça fera du bruiL. Déià. le Ministère des Finances nous écoule. 

Tl/SI ~ Productivité, Performance commerciale 

PL - D'accord . .le vois. Et ça 3 changé aussi les proccssus de travail. Vous travaillez plus dircctement. .. C'esh1-dire. avant. il
 
y avait pe.ut-être une chaîne de personnes. Vous étiè( obligés de demanciel·. par exemple. l'in[(xmation à la persollne qui
 
disposait du poste AS-400 ou vous étiez llbligés cie prendre sa place pour consulter les données Jlors que. maintenant. l'OUS
 

les avez directement. Donc ça raccourcit la chaîne... S - Tout à fàit.
 
PDG - Bon. Après, il yale fax etc. mais en(in, au niveau... On gagne énormément de temps, si vous vouk/.. JI y a ça
 
[l'f\DSL] et le fax. Puisque... Là, je vois, on vicnt cie sc positionncr sur un motcur dc rechcrche. On y est depuis hier, donc
 
ça fait déjà deux ou trois prospects qui tombent depuis hier. Bon. hop. automatiquement. ils sont rebasculés sur .. pour le
 
monlent. en f<.lIlctioo de la région ou autres
 
PL - J)'aççord. Donç ça [l'ADSLl a eu un elfet sur la produçtivité mais également. donc. sur 1<1 façon de travailler. S . Oui.
 
Tout à fait.
 

PL - Oui. Avec l'appareil. D'accord. L'informatique vous a rendus plus autonomes. Oui parce que vous avez accès à de
 
l'in±()rmation que vous n'aviez pas avant. S - Tout <1 fait.
 

S - Ah oui. c'est cerwin. C'cst ccrtain. Et puis on n'est pos obligés c1'allcr demandcr quoi que cc soit. Enfin. on ,J'c5t pas
 
obligés d'aller demander: "Est-ce que c'est comme ça ~ Est-ce que ce n'est p<lS comme ça ~" Après. on prend oos... Et puis. au
 
niveau de mon boulot. moi. <lprès. c'es!. .. Ce n'est pas que ce soit la même chose pu isque chaque adhérent est dilférent mais.
 
.ie veux dire. après, on sait ce qu'on a à faire, on sait comment le tàire, donc...
 
P!, - Ça, c'est ce que vous. vous avel. vécu, ce que vous avez resse11li. Est-ce que vous pense/. que ça a été le cas pour les
 
autres persolmes de l'entreprise ou est-ce que ça a été limité à vous .) S - Non. .Je pense que ça... au niveau de l'informatique.
 
d'Internet surtout. je pense que ça a dü être favorable à nous tous. Que ce soit Chantale ,i Auch puisque vraiment. eile est
 
scule à Auch, donc... Ellc. clic est vraiment autonomc pour tout.
 
On cst tous vraimcnt indépendants. PL - En agcnce. oui. c'est sùr. Si, pour avoir une information. à ehüque t()is il fallnit
 
téléphonèr... S - Voilà. Alol"s que maintenant on a l'inlolïnmion directement.
 
RI - C'e,t-à-dire qu'on cherche la réactivité m<lis la vitesse aussi.
 

S - f\lors si. (a [les TI] permet la productivité il partir du l110mènl oil l'adhérent que l'on a au téléphone n'eSI pas trimballé
 
d'un servicc à un autre. Voilà. Done 18. vraiment. il y a une question. il y a une r'éponse du laC au tae. Donc 8 partir du
 
momcnt Oll l'adhérent nous téléphone ct qu'on lui répond ropidemcnt. il y <1 un gain de temps pour lui ct puis pour nOlb aussi.
 
Ça permet aussi d'alléger Armancl et de ne pas le solliciter tout le temps.
 
S - Non. non. C'est vrai Ciue l'informatique. ça nous fait gagner beaucoup de temps. ça. c'est certain.
 

Grande banque de réseau. 
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RI - Nous avons à peu près 10.000 adhésions. Entre 8.000 et 9.000 adhérents \0. On ne peut pas tous les rencontrel·. mais
 
l'informatique nous permel de contacter. par ces suppülts-Ià. le maximum de personnes. Avec le minimum d'effolts, on a un
 
max imum de pcrsonncs.
 

RI - Ln matière de produuivité. avant on était dix au bureau ici. Là, on est cinq. Non. quatre. Lt on tàit le travail pour trois
 
agences alors qu'on est deux tois moins qu'avant. Pour un chiftÎ"e d'affaires supérieur en réalité.
 
RI - La productivité constilue un eftèt direct sur les performances.
 
PL - Donc ça. c'cst un effet direct des TI, d'après vous ') PilI"ce que ça augmente la produclivité. donc directement.. Ça
 
diminue directement des CO litS .) Rl - Les ITssources humaincs SOnl moindres mais... la produclion des gens est supérieurl' ...
 
parce qu'on a des outils q"i coml)ensent un moins grand nombre de personnes.
 
PL - Lt c;a. d'après vous. c'est lié à l'informatisation de I<.J société .) RI - Ah oui. Oui parce que. il cerre époque-là. on n'avLlit
 
que des imprimantes laser qui raisaient 8 pages minule. par exemple. El là. on a une 32 pages minute. On a l'lnlernel. Avant.
 
on pliait il la main. au début. Mainlenant. la machine le [~lit. Si elle marche bien. elle làit 30 plis minule. Ça (;lit 1,800 plis cl
 
l'heure.
 
RI - L'informatique permet de générer des statistiques par département de tàçon il savoir où nous devons faire portel' nos
 
dtlms. De cc poillt dl' vue, cela constitue unc aide il la stratégic. [1 y a un ctTct indircct du SI sur les pcrtèllïllances.
 

1)1. - bt-ce que vous pensez que. justement, l'informatique a un effet. !lnalement. sur I<.J pert<')rmance commerciale ou p<Js ,)
 
C'est-à-dire. il n'y <.Jurait pHS c~s outils informatiques, il n'y aurait pas tout c;a à disposition, est-ce que. pour le, I;()nseiller,
 
commerciaux, ça revienclrait <:lU même '1 S - lis auraient les informations pill' fax, Ils n'auraient pas l'in(ormarique. Par fa:--.
 
TOllt est centralisé par le siège social quand il ya des événements lmpOl'lants. donc quelqu'un qui, il l'heme d'aujourd'hui, n'a
 
pas l'informatiquc, il peut continuer il travaill<:r, il scm au courant par Ic fax. PL - Oui. mais ça va moins vite. S - Oh non
 
pmce que Paris continue 3travailler par fax. II y a beaucoup de gens qui n'ont pas encore Internet. Il ne taut pas jeter le fnx.
 

Marketing -7 Désavantage concurrentiel 

PDG - Nous sommes en Irain J'y tnlvailler [sur le profil client]. Là, Jean·Louis [un responsable du GIL] est en train d'y 
travailler. Donc AL est en tr~in de travailler là-dessus pour essayer de f<Jire quelque chose systématiquement. Qu'on rentre ... 
Qu'on fasse une base cie données systématique. 
PDG - 11 n'est p&> vmimenl iljour. On essaie de... Je reconnais que je manque cie méthode. Moi en particulier. Ivlais on essaie 
de t-:nil' un tichier à jour. C'-:st CL: qu'on appelk un fichicr ... Vizivi, il appelle ça ouje ne sais pas quoi. 
rDG - Donc on a ce tic hier également. Mais qui devrait êtn: ... PL - Que vous tenez en local. en fait. PDG - Voilà. Qui est 
en local... PL - Que vous remplissez au (llr et à mesure mais. bon. pas s>'stémat iquement. 
C - Mais nous n'effectuom pas Je mailings par Internet. 
PL· Donc si. pal' exemple. Al a fail 4.75 % et Terlis a l~lil 4.80 % cie rendement. si c'est nel de frais de geslion, que ceu,-ci 1 

soiem cie 0.90 % ou cie 0.n5 %. peu impone pour le client. PDG - Bien silr. PI. - Saufque. pour l'avenir, ça peUl peut-êll'e 
jouer mais. t,mt qu'ils restent plus perlormanls. ce n'est pas le problème du client. rDG . Bien sÎlr, 
e - CerTains l'ont compris. ce sont les courtiers en crédits en ligne: ils Ont 25 partenaires. Ils choisissent le partenail'e qui 
propose le meilleur credit à l'iilslant l. Cesl ça l'avenir, même s'ils perdcnl l'n communicat ion. Le clicnt aura le meilleur' 
rapport qualildprix, .le m'inquii:te, 
PDG - La différence. c'esl qLle nou,. on I::st exclusif. Donc. lJuand on a Lin souci sur un seul produit. alors que ce soit Lin 
problème fiscal ou un problème sur le produit. type affaire X... NOLIS. on n'a pas de parachute. si vous voulez. Un gars qui 
rait de la multi marchanclise. bon, si Al ne marche plus bien, il va vendre... A côté de ç<l. il l'a venclre de l'immobilier, il va 
l'encire d'autres contrats d'assurance-vie ou autres. Nous, on n'a pas ça. Donc si on n'a pas les r'eins suffisamment costaucls 
pOlir pallier ce geme de soucis. eh bien on dégage. 
C . 11 y a des chartes. le délégué est exclusif AL.. Alors que des fois, pour répondre aux besoins des clients, il y a des 
produits 'clean' complémentaires qui sont excellents ct apportent un maximum de satisfàction. Mais nous sommes obliges de 
nous contenter de ce que nous avons. Je me contente de donner l'information: "en couverture décès. le meilleur c'est GAL 
Santé France, ePN. lnulile de rentrer chu un courtier'." 
PDG - Très honnêtemenl, le seul endroit où on peut lutter contre BC et où je peux être mieux. c'est dans la valeur ajoutée. 
perso rUle Ile. si vous voulez. Dans la qualité de la relation clients. 
PL Le Iwyau dur de la concurrence pour vous C'CSI donc les aUlrcs d~légués. L'AC par l'apport aux autres délégu~s CSI 

ditTlcilc à créer. C- Oui. VOLIS touchez un point sensible. Notre plus gros conCUITcnt c'est Al, C.-à-d. Ics autres d~légués ; là 
on a (lé la diftlwlté ~J se c.ifférencier. 

\0 Un aclhérent pellt avoir plusieurs contrms. 
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ANNEXE AL 

TABLE DE CODAGE DU CAS LM DANS NVIVO 

1. Historique et descriptif 
1.1	 Société
 

Revendeur AZ àl 00%
 
Créiltion en 1977 dans Je sillage d'Al 

1ère phase = un réseau d'apporteurs 
2ème phase = industrialiser la vente 

De 13 M à 150 fi;[ grâce il un marché porteur 
15 personnes el 5 siles 

Apportelu's = 15% collecte 
Nous avons aidé les apporteurs au départ 

1.2 Les TIISI 
Du bus mililing cles débuts à l'e-mailing en 2000 

On cOllllllunique par électronique 
En agence et au siège 
1,'ADSI. permet de cibler la France emière 
l,es TI/SI évoluent constamment 
Avilnt et après 1nternet : 2 périodes 
Nous ilvons informatisé Je fichier clients depuis les boutiques 
Changement complet dans la prospection 

Milis consei 11er ncccssail'e ensuite 
I,ogiciel commercial CIE et le nôtre 

Un outil intorll1atique spécifique 
2 hases de données: clients et I)rospects 

2. Stratégie 
2.1 faire du CA en masse 
2.2 Pour la p"oductivité et diluer les risques 
2.3 Rachat d'entreprises
 

Rachat de pOl1efeuilles. pas de fusions
 
Fusion de nos agences en J994
 
Tf/SI pas louchés par les rusions 

2.4 BOil produit AZ = choix stratégique 

3. Processus de travail 
3.1 Évolution due aux TI/SI
 

nain de temps extraordinaire
 
Imprimantes + lentes auparavant
 

Imprimés + bcaux
 
Efficacité accrue
 

Etlicacité au niveau des conseillers commerciaux 
Efficilcité croissante du management 

Internet vs autres filons 
Seul gmncl changemcnt = Internct 
Changements d,ms lil communication 

i\ccélération communication 
Vers le zéro papier 
Tmçabiliré de la comlllunication 
l,es gens viennelll à nous 
+ de qualitatif. - de quantitatif 
Des contacts + ciblés 

3.2 Autres processus 
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Saisie à 60-70% 
Tout évoluc cn l11êmc temps 
70% en agcncc ct 30% sur le terrain 
Seul grand changement = \mernet 
On maîtrise lTIoins avec le développel11ent du 'phoning' 

4. Capacités stratégiques 
4.1 Combiner bon produit et organisation 
4.2 Capacités stratégiqnes venant d'AZ
 

Bon produit AZ = choix stratégique
 
Des capacités stratégiques énormcs chcz AZ
 
Infl1l'lnations sur la concurrcnCé
 

4.3 Capacités stratégiques propres à l'entreprise
 
Une chaîne de compétences humaines
 

Marketing direct
 
Présence sm le marché
 

Le parrainage nous aide
 
Qualité conseil. intorl11ation. communication 

On joue sur la particularité d'AL: 
Dévclopper les compétcnccs dcs coml11crciaux 
Relation cOlTImerciale au téléphone = capacité 
On maîtrise moins avec le développement du 'phoning' 

5. Tl-SI 
5.J Organisation et usages des Tl/SI 

Usages 
A 95% téléphone et Internet 
Infos du GrE 
Saisie 6 60-70% du tel11ps 
Questionnaire Profil & argumentation 
Magazines 
Mais 1 PC pour 2 
Logiciel commercial GIf et le nôtr.;: 

Organisation 
Intégration des 2 logiciels 
PC Partout 
BackOnice siège. Front Oftlcc agcncc 
Adaptation de la cOl11l11unication Li la clientèk de l'agenCè 
Logiciels coml11erciaux et 'couponing' 
Chaque agence a son pl'opre fichier 

5.2 Innovation dans TI
 
PC Panûut
 
Logiciel GIE
 

Peu utilisé par petits distributeurs 
Intégration des 2 logiciels 
Mêmes inros et fonctionnement 
Mais adapté il notre matériel 
Le GlE nous envo ie la mise à jour de la base de dOllllées 

5.3 Contribution des TI/SI 
Contribution des TI/SI anx capacités stratégiques 

Seul grand changement = Internet 
TlISr permet efficacité - rapidité 

Internet = taux de 15 % de souscription 
Des simulations rapides 
Rapidité 
Les TI/SI évoluent constamment 

Sçcurit~ : tichiers s~par~s par agences 
Tl inconloul'llablcs compte tenu dcs volumes 

Masse des clients 
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Contribution TI/SI à qualité de la vente 
+ d'accessibilité au siège 
Persorulaliser le RV 
Suivi commercial et mélrketing ciblé 
Action ciblée pour chaque agence 
J,'ADSI, permet de cibler la France enlière 
Queslionnaire Pro III Client el argul1lenlation 
Le SI fournit des infos très diverses 

Rôle limité des TI~SI 

Les TI/SI ne remplacent pas la formation 
Lcs TI/SI donnent une information générale, succincte 
Les rI/SI ne résolvent pas les cas comple:œs 
Nécessité d'appeler le GIL 
Agréable d'utiliser sa connaissance 
f,lre technicien 
Une base de do Mées mal renseignée ne seri à rien 
Mais conseiller nécessaire ensuite 
Mais 1 PC pOLU' 2 

Inconvé'nients 
wlais exploitation et mise il jour des TI/SI coûteuses 
Internet déshumanise le travail 
Internet vs autres fi Ions 
On maîtrise moins <lvee le développement du 'phoning' 
Une surinform<ltion 
On négligc un pcu la clientèle localc 
Hches répétitives au détriment de la prospection 

6, AC, DC, ACS 
6.1	 AC 

La masse des clients fait la différenœ 
I.'ULilisation des TI/SI làil la dif1~rence / concurrence 

tlne base de données mal renseignée ne seri à rien 
Le vendeur doit bien connaître le logiciel 
TI incontournahles pour gérer la masse des clients 
L'ordinateur connaît tous les clicms 

Certains concurrents avec peu d'historique 
l'eu de frais de gestion 

6.2 OC 
Mais exploitation etl1lise il,iour cles TIISI coûteuses 
Internet vs autres liions 
Guerre des fi'ais d'entrée 
On l1laîtl'ise moins avec le développement du 'phoning' 
On néglige un peu la clientèle locale 

6.3 ACS
 
"Structme" de l'association
 
Notoriété d'Al.
 
On joue sur la partieu larité d'AZ
 
Notoriété et pelfol111anCe des fonds
 

7. Environnement 
7.1	 A tTaire X 

Peu d'incidence sur la collecte 
Incidcncc interne sur Je moral 
Con Oit association - assureur pour la pl'ospection 
Pas de rôle particulier des TI-SI 
1mpOitant = Rôle pédagogique des commerciaux 

7.2 Le GIE
 
Des formations <lU GrE
 



1""..J..J 

Informations clu GIE 
7.3 De J'achat du contl'al ail conseil 

Des formai ions au GlE ct chez nOlis 
Le droit devient + compliqué 
Le client ne dit pas tout aussitôt 

8.	 Performances 
.le n'en parle pas 
De 13 <1 150 M grâce à un marché porLt:ur 

9. Capacités 
Capacités TI (cf. TI) 

Fichier prospects 
Implantation des agences 
Compétcnccs des commerciaux 

Développcr lcs compétcnces dcs commerciaux 
Être lechn.icien 

Capacités marketing 
Suivi commercial et marketing ciblé 
Action ciblée pOlir chaque agence 

Capacités 11I1ancières 
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ANNEXE AM
 

LIENS ENTRE CAPACITÉS OPÉRATIONNELLES ET CAPACITÉS
 
STRATÉGIQUES CHEZ LM
 

(PDT) signifie citation du président directeur général.
 
(RSI) signifie citation de la responsable du système d'il1formation.
 
(eTC) signifie citation de la conseillère technique et commerciale
 

Capacité Capacité stratégique: Information, communication, conseil, de qualité et
 
opérationnelle ciblés (résultante)
 

CTC - On montre vraiment la particularité de la convention AZ et d'AZ : pas de hais
 
déguisés ni cachés, des frais de gestion qui sont bas, notre esprit associatif, l'accessibilité,
 
la commlmication, la transparence des informations fournies qui passe par le portefeuille,
 

Capacités des le bilan, le compte de résultats, cette information importante qu'on communique aux gens.
 
commerciaux	 Je joue sur la particularité d'AZ. 

RSI - Du point de vue de l'utilisation, plus le commercial mettra d'informations dans la 
base, plus J'efficacité sera améliorée. Une super base de données qui n'est pas renseignée ne 
sert il rien. Et renseignée comme il faut dans chague rubrique, sinon ça ne sert à rien. 
CTC - Et puis on reste ouverts, on donne des renseignements. Beaucoup de gem nous 
appellent pour la déclaration d'impôt. On peut les conseiller un petit peu. On va chercher 
au-delà du métier de vendeur, mettre en avant le côté humain. D'autres peuvent se vendre 
mieux que nOlis. C'est vrai que c'est pas tout le temps gagnant. Il faut parfois se remettre en 
cause: "là j'ai perdu, pourquoi ')". 
RSI - Les compétences des commerciaux, la qualité du conseil [sont une capacité de 
l'entreprise]. 
eTC - Mais moi j'aime bien les cas pratiques après, illustrés par un exemple. On croit avoir 
bien compris la théorie, mais après il faut chiffrer sur papier et vérifier il quoI ça 
con·espond. Il faut bien verroui 11er avec le client, ne serait-ce que pour les répartltions 
notamment. Par exemple. pour eux la sécurité c'est 100 % en fonds garanti. POUl' moi. 
sécurité ça va être 70 % en fonds garanti et 30 % en ACAZ Il. Mais le client ne va pas 
forcément être d'accord. Encore une fois, il faut vraiment bien verrouiller l'information. 
Mais je trouvc qu'on nous en demande vraiment beaucoup beaucoup, de plus en plus, sm 
les cOITIJl1lmautés lU1iverselles, le démembrement de la clause bénéficiaire. le 
démembrement du contrat. "J'ai deux enfants d'un premier lit. Je me suis mis avec une 
persolU1e qui a aussi des enfants. Est-ce gue je peux mettre ces deux enfants sur un contrat 
indépendant sans que ça pollue l'autre contrat. Je comprends la position du client. Mais est
ce que je ne suis pas dans l'abus de droit? 
CTC - Mais c'est tellement plus agréable d'utiliser sa propre connaissance et l'asseoir. Il 
faut faire du chiffre, c'est normal, mais c'est fmstrant par moments. Et puis le client me 
ressemble. Quand vous êtes sûr d'une chose et que vous n'en démordez pas ... c'est bien. 
Chaclm à des niveaux différents. Certains seront plus commerciaux, moi je suis plUlôt au 

Il Compartiment du conlrat correspondant à une SICA V investie il 30 % en obtigations d il 70 % en aCI ions li'al~çaises 

el europ~ennes. 
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C:lpacités 
m:lrl\eting 

Tl 

1 Agences 

niveau juridique.
 
PDT ~ [A propos de l'affaire X] L'important ça a été notre rôle pédagogique et la
 
réassurance par les commerciaLL"X surtout.
 
eTC ~ On nous demande parfois d'être technicien. Par exemple un client peut nous poser
 
une question sur les provisions mathématiques.
 

eTC ~ Aujourd'hui c'est plus dans la sélection, la qualité de j'information. Maintenant, c'est
 
beaucoup plus précis qu'avant, plus ciblé. Les clitères sont plus fins. On va sélectionner,
 
par exemple, les gens de plus de 70 ans pour LUl courrier bien ciblé. Sinon, c'est le
 
téléphone.
 
eTC On a des contacts Internet. On se repose lm peu SlU' Internet. Il me semble qu'on
 J 

pourrait exploiter d'autres filons. On pourrait réactualiser des choses qui ont marché dans le 
temps, d'autres créneaLL'< avec le marché local. 
eTC - Il Ya eu une remise en cause récente du système de prospection. Nous avons 
beaucoup de contacts avec Paris, mais on se repose sur Internet. On a beaucoup de contacts 
éloignés, mais on néglige peut-être la clientèle locale. Il faut trouver de nouvelles façons de 
faire en local. 
PDT - Cela [PC Partout] nous permet de préparer, d'organiser le travail de nos 
commerciaux à distance. "Voilà, vous allez travailler sur tel bout de fichier", on fait une 
segmentation par critères, on monte tme opération clé en main, on leur envoie à l'agence. 
Les commerciaLL'< n'ont plus qu'à faire le routage, la relance téléphonique, le suivi. 

RSI - Mais quand on compare aux autrcs formes dc prospcction, un fonll1l par exemple, le 
plus fort taLL"X de souscription est obtenu par Internet: 14-15 %. Car l'internaute est plus 
l'enseigné, plus avancé dans le processus de décision. L'enjeu est donc finalement de 
générer le plus de prospects possibles par Intell1et. 
eTC - On sent LUle scission notable, c'est différent depuis l'Internet. Je vois vraiment la 
différence entre avant et après. Tout s'est enchaîné après. Parce qu'Internet a entraîné une 
efficacité à tous les niveaux. Les imprimés sont plus beaux, les imprimantes étaient 
beaucoup plus lentes. On avait un système papier et on sollicitait les gens alors que 
maintenant ce sont les gens qui viennent à nous. Avec le bus mailing on provoquait des 
demandes d'info. L'information vient à nous. Alors II y a moins de quantitatit~ on fait plus 
de quaJitati( moins de masse. 
cre - Nous effectuons aussi des simulations, des actions rapides avec plus de précision. 
PDT - La différence entre deux entreprises, c'est la masse de clients. Si vous avez 400-500 
personnes, vous pouvez gérer cela à la main, même si c'est mieux avec l'outil infomlatique. 
Nous, on ne cormaÎt pas tous nos clients. Alors, le moyen de ne pas laisser Lm client passer 
au travers des mailles du filet, ou, inversement de ne pas communiquer avec un client SLU' 

un sujet pour lequel il n'est pas question cie lui écriJ'e, c'est l'ordinateur. RS[ - Et choisir les 
logiciels adaptés. 

PDT - Les fi ch iers prospects et cl ients, présents dans chaque boutique, sont al imentés par 
du 'couponing' avec des logiciels commerciaux. Ça permet d'assurer la prospection et le 
suivi. 
RSI - Chaque agence a son propre fichier. 
RSr - En fait, si un prospect habite Bordeaux mais veut un conseiller de l'agence de 
Poitiers, on ne va pas lui c10nner une conseillère bordelaise. 
eTC - L'implantation des agences est importante. Si une agence est mal implantée, il en 
résulte un manque de passage. 
RSI - Mais aussi sécurité car on ne peut pas se tromper: l'action est préparée ici mais sur 
l'ordinateur de l'agence concernée, et l'action sm une agence n'est préparée qu'à partir de 
son propre fichier. On ne peut pas mélanger les fichiers de La Rochelle et de Limoges par 
exemple. 
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Capacité 
opérationnelle 

Capacités des 
commerciaux 

Capacités 
marketing 

Capacité stratégique: "Chaîne de compétences" (résultante) 

RSI - En fait, c'est une chaîne de valeurs ajoutées. TI faut toute cette logistique en amont et 
que finalement tout cela soit concrétisé par les compétences hlU11aines des commerciaux. 
PDT - En conséquence, il faut développer les compétences des commerciaux pour créer de 
la valeur ajoutée pour les clients et ainsi obtenir des reversements. 
C'est pOLU'quoi nous réalisons une grosse formation des commercialL'::. 
PL - Oui, tout ce qui est fait en amont selt à augmenter l'efficacité du commercial, mais si 
celui-ci ne concrétise pas, ne finalise pas, tout ce qui a été fait avant ne sert à rien. POT 
Ce n'est pas possible de faire de la souscription en ligne. Tout ce qu'on peut faire c'est de la 
pré souscription, mais ça n'a aucune valeur, il faut un contrat signé. 
RSI - Du point de vue de l'utilisation, plus le coml11ercicl! mettra d'informations dans la 
base, plus l'efficacité sera améliorée. Une super BD qui n'est pas renseignée ne sen il rien. 
Et renseignée comme il faut clans chaque rubrique, sinon ça ne sert à rien. 
RSI - Et si le commercial ne connaît pas très bien son logiciel, il ne peut pas exploiter au 
mieux. 
CTC - Autrement, depuis quelques allnées il y a de nouveaux modèles de formations au 
OlE : comment rédiger une clause bénéficiaire. Si vous vous trompez, ça peut avoir des 
conséquences pour le client. Avant, c'était une clause type, le contrat AZ s'achetait. 
Al\iourd'hui il faut qu'on conseille le client. Il y a des conséquences patrimoniales. 
RSI - Mais tout ce qui est sélection de sa clientèle, je ne la connais pas, c'est lui [le CTC] 
qui la connaît mieux que moi. S'il me dit, "voilà je veux faire 300 envois", c'est lui qui fait 
son tl·i. Moi, je lui prépare Je travail et il fait sa finition. PL - Par exemple, vous allez faire 
Llne segmentation d'après certains critères définis, vous faîtes une sélection de 500 clients 
dans la BD et vous lui envoyez. Et puis lui, il va dire "tel client: oui, tel client: non, etc. Et 
il se retrouve par exemple avec une action sur 300 clients. RSI Oui, c'est ça. S'il veut une 
action sur les 70 - 80 ans et s'il tombe sm lm chiffre trop élevé pour assurer un suivi, il va 
affiner sa recherche. fi est pratiquement obligé de connaître le logiciel aussi bien que moi. 
crc -Et pLlis des fois on nous fait une formation groLlpée ici avec un animateur. Oes f'ois 
on va au OTE pour une formation commerciale, juridique ou fiscale. Dernièrement j'y suis 
allée pour la rédaction de la clause bénéficiaire, avec un notcire comme animateur. 
Parfois, on renvoie la personne chez son notaire. Et de plus en plus c'est le langage, deux 
ou trois fois le OlE gentiment m'a renvoyé sur le notaire. 1: Des fois c'est trop complexe ou 
bien la clause <l été mal rédigée. Moi, Je demande de plus en plus de formation juridique, 
patrimoniale. Le compte AZ, c'est pas simplement un livret AI.' 

POT - Le travail de préparation marl-.:eting est fait au siège et l'exécution est f<lite en 
agence, et les commerciaux restent dans leur rôle de t1'ont otfice ... C'est une organisation 
des tâches plus efficace. On peut difficilement demander de faire tout au coml11erci<l1 qui 
est dédié au processus de négociation avec le client. 
RSI - Ils [le GIE] nous envoient les mises à jour de la base de données, propres à notre 
portefeuille. Quelqu'un chez eux rentre les dOlmées manuellement. 
CTC - Nous utilisons le questionnaire 'Profil Client' du OIE pour examiner la situation 
patrimoniale et fam ilia le des clients et prospects et en effectuer le di<lgnostic. 
RSI - C'est organisé pour faire gagner du temps au commercial. Le travail est fait au siège 
mais aussi sur l'ordinatelu' de l'agence: le back office est fait au siège et le front office en 
agence. 
PDT - C'est d'abord la compétence hLUnaine. Un résultat, c'est J'addition d'un ensemble de 
compétences. C'est une chaîne de compétences. Auparavant, on partait du quantitatif du 

La "chaîne de compétences" englobe le OIE. Ln employal1l la rerminologie (1,: Poner (1985). il s'agit ici d'un 
"système de la valeur" et 110n pas d'une "chaîne de la valeur". 
I} Le livret A est un compte d'éparr..ne dont le rendement est garanti par l'F.tat. C'est un produit làiblemenl 
rémunérateur, mais simple et sûr pour le plus grand nombre, l'épargne restant disponible à tout moment. 

12 



137 

TI 

Aoences
'" 

marketi.ng direct papier. Aujourd'hui, on reste dans le quantitatif mais pour demeurer, on
 
doit faire aussi du qualit<ltif, c'est là où les commerci<lux ont lm rôle particulier à jouer.
 
Mais il ftlUt autour toute W1e logistique hLIDlaine. C'est la combinaison de tout ce travail. Il
 
ya les commerciaux, mais il faut y ajouter les autres ressources hWllaines de l'entreprise,
 
Sans cette logistique, cet environnement, ça ne marcherait pas,
 
PDT - La traçabilité de la communic<ltion, des RV, des actions par le commercial; les
 
informations ont été validées, on a l'historique; ça permet de faire des debriefings, discuter
 
de l'org<lnisation du travail de chacun,
 
RSI - Le t-[chier prospects est fourni aux commerciaux,
 
CTC - Onest bien amlé, Nous sommes bien amlés car le GrE nous envoie un gros tableau
 
sur la concurrence, On peut demander une fiche technique d'un produit concurrent, on l'a
 
par mail tont de suite.
 
CTC - Autrement le GlE AZ envoie le 'flash Infos', 'Media en bref, mais allssi des outi ls
 
globaux, des fiches techniques SlU' la concurrence, ce qui nous facilite le travail.
 

PDT - Compte tenu des masses qu'on gère, le travail manuel n'est pas possible, on ne
 
pourrait pas tl'availJer si on n'avait pas l'outil informatique, c'est incontournable,
 
PDT - Donc ça [les Tf] permet une efticacité croissante du management qui a toute la
 
matière nécessaire
 
RSI - L'informatique nous permet de stocker un maximum d'informations.
 
RSI - Nous avons la possibilité de basculer toute une opér<ltion sur une agence. Grâce à la
 
technologie 'PC Partout', on peut communiquer, surtout du siège avec les agences. on peut
 
envoyer des documents en instantané dans les ordinateurs des agences. C.-à-d" c'est une
 
prise de main à distance,
 
CTC - Mais il n'y a pas eu de grands changements à part Internet.
 
CTC - Autrement, si je suis en concurrence avec Nato Vie, je cherche la fiche technique
 
Nato Vie Sllr Internet et je pelL" argumenter par comparaison.
 
CTC - Le l11aÜn on consulte les ma ils et on répond. En tàit je suis à 95 % au téléphone et
 
Internet.
 

1 POT - NOliS pouvions intégrer les systèmes ou fonctioruler en p<lrallèle. Nous avons opté 
pour le développement d'wl10giciel de façon à tàire fonctionner notre fLchier client comme 
le fichier national. Le service infomlatique du GrE a mis lID an pOUf développer le logiciel, 
le tester, eic. Nous avons initié le projet et avons été pilote, essuyé les plâtres du projet. Le 
gros intérêt, c'est qu'on fonctionne rigoureusement avec les mêmes critères, même si c'est 
avec des BD de wille complètement différente, AZ c'est maintenant plus de 600000 clients 
et nous 35000 clients. 
PL - Donc vous avez le même logiciel qu'AZ ~ PDT - Oui, en termes de fonctionnement, 
au final c'est le même. RSI - Les i.nfonnations sont les mêmes, Malgré tout nous avons un 
soft différent de celui du GIE. Nous avons Lm logiciel adapté à notre structLlre plus petite et 
à notre matériel. Nous utilisons un gros Pc' Wl mini serveur alors qu'ils se servent d'un 
AS/400. 
PL - Est-ce que la différence par rappol1 à la concurrence peut se faire dans l'utilisation de 
ces outils ~ [les TI] RSI - Bien entendu, 

PDT - Mon idée a été d'industrialise;- le processus et de faire de la vente en direct. .J'ai 
développé. à pal1ir d'une structure de cabinet préexistante, un processus de distl'ibution de 
masse il travers un réseau de boutiques à l'image exclusive d'AZ. 
POT- Le Cabinet a ouvert 5 agences en 2,5 ans, Donc en 1989, mise en place d'agences 
avec pignon sur rue, vitrine, logo type AZ, salariés, toute illle logistique + un réseau de 
consei Ilers commerCi31.L" salariés ainsi que des outils marketi ng et de démarchage; 
POT - AujOlli'd'hui nous sommes une quinzaine de persollnes sur différents sites, 2 agences 
à Bordeaux dont le siège + 1 à Poitiers -'- 1 à Limoges + 1à La Rochelle. 
POT - Sont reliés à notre Cabinet quelques apporteurs, propriétaires de lem clientèle, des 
indépendants spécialisés qui ont tàit le choix d'AZ, au moins à 50 % de leur activité, Ils 
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sont installés à Arcachon, Châtellerault, Rochefort, Cognac, Angoulême. Cet héritage del 

Capacité 
opéra tionnelie 

Capacités des 
commerciaux 

Capacités' 
nUl rketillg 

l'activité de mon père, représente 15 % de notre collecte. 
PDT - Ce sont des correspondants, mais qui passent par nous parce que nous avons des 
relations de longue date et puis, à l'époque où jls ont démarré, ils n'avaient pas de structure 
de boutique et nous leur avons apporté notre aide, nous les avons assistés dans leur 
développement de boutique. Notre rôle est de leur appOiter un ceJ1ain encadrement. Notre 
appol1 a été beaucoup plus l'Olt dans leurs jeunes années que maintenant. 
CTC - En premier [capacité], c'est la notoriété AZ. 

Capacité stratégique: Présence sur le marché (résultante) 

PDT - On n'est pas encore dans l'ère de la vente en ligne. Le client a besoin de contact et 
nous aSSlU"ons W1e intermédiation lourde en raison de l'environnement fiscal et légal pour 
les placements d'argent. Du coup, Internet est moins adapté, un conseiller est nécessaire. 
RSI - Les clients en assurance vie ont besoin cie quelqu'un en face cI'eu:\. qui les confOite 
dans le chemin qu'ils vont suivre. POT - Quelqu'un qui les conseille et surtout le suivi. RSI 
- Oui, et surtout qui les suive. 
POT - Quand quelqu'un devient client chez nous, vous avez une obligation de conseil et 
c'est lm conseil à vÎe. C'est lU1 contrat à durée indéterminée. Internet permet cie la captation 
de prospect. Mais il faut des canaux complémentaires. LI est nécessaire que quelqu'un les 
conseille, les rassure. les suive car la durée d'un contrat d'assul'ance vie est de 20 ans en 
moyenne. Avec l'outil Internet tout doit aller plus vite .. être Simple, être très dynamique. Or, 
c'est l'inverse de notre domaine. Internet fOlm1it des informations, après c'est au consei 11er 
d'agir. 
CTC - En deuxième [capacité de l'entreprise], je dirais la relation commerciale au 
téléphone. 

1 PDT - En conséquence, il faut développer les compétences des commerciaux pour créer de
 
la valeur ajoutée pom les clients et ainsi obtenir des reversements. C'est pOlu'quoi nous
 
réalisons une grosse formation des commerciaux. RSI - Par rapport il la concurrence, par
 
exemple.
 
CTC - Ça [les Tl/SI] ne remplace pas une formation avec applications de cas pratiques.
 
CTC - Mon réflexe c'est d'appeler Paris, quelqu'un que je connais, pour verrouiller. Intelïlet
 
ça va pour l'information sur ce qui se trame, la nouveauté, l'accès à l'information succincte,
 
la rapidité. Mais c'est insuffisant pour traiter un cas p31ticulier complexe. Le profil du
 
client clevient de plus en plus complexe. Ce n'est pas tout le temps mais c'est fréquent.
 
Dans ce cas, il faut téléphoner au OIE ou utiliser sa formation ou renvoyer sur un
 
spécialiste. Mais c'est tellement plus agréable d'utiliser sa propre connaissance et l'asseoir.
 
Il tàut faire du chiffre, c'est normal, mais c'est frustrant par moments. Et puis le client me
 
ressemble. Quand vous êtes sCir c1'une chose et que vous n'en démordez pas. c'est bien.
 
Chaclm à des niveaux différents. Certains seront plus commerciaux, moi je suis plutôt au
 
niveau juridique. Mais on a des gens super sympas au 0 lE, on a toujours les éJements. On
 
arrive à se débrouiller, même entre nous.
 

PDT - Les résultantes de cette évolution [des processus de travail], ont été:
 
- une accélération cie la communication.
 
- Lille évolution vers le zéro papier,
 
- un gain de temps extraordinaire.
 
CTC - Alors Il y a moins de quantitatif, on fait plus de qualitatif, moins de masse [au
 
niveau CTC).
 
CTC - Mais même en amont, au niveau prospection et budget. On faisait essentiellement
 
des bulletins qu'on envoyait à x clients, et puis derrière tout LIn travai 1d'envoi de doc, on
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mettait un petit crayon dedans. On ne fait plus du tout ça. Tout a été facilité. Aujourd'hui 
on a des contacts plus ciblés qui vielment à nous grâce à Internet. Pour moi, la diftërence 
vient essentiellement de là. 
PDT - lÀ propos de J'affaire X] Il Y a eu peu d'incidence sur la collecte car nous avons 
effectué un très gros travail pédagogique et médiatique. Les journalistes ont fait la part des 
choses. Ce qui fait que les gens ont compris que ce n'était pas lié à leur épargne. 
CTC - Voyez. On réalise des docLUuentations comme ça. On n'a pas le temps d'en faire. 
Alors on va passer notre temps à confectionner ça. Si c'était fait à l'extérieur, on gélgnerait 
du temps pOlll' la prospection. Dans tout travail, il y a des tâches répétitives. Mais ce que je 
préfère, c'est le dialogue. Et ici, on va toujours toujours être au même plan que le client. .T'ai 
travaillé ailleurs pour une grosse compagllie avant, j'étais beaucoup plus efficace, je ne 
félisais que de la prospection et que de la concrétisation et clu conseil; j'élvais la RV par 
.iour. Aujourd'hui, ici, .j'ai 1 ou 2 RV par jour qui sont de qualité, on concrétise. Mais on 
passe du temps à faire des choses qui sont en inadéquation avec l'évolution de notre 
fonction. 

PDT - Compte tenu des masses qu'on gère, le travail manuel n'est pas possible, on ne 
pourrait pas travailler si on n'avait pas l'outil informatique. c'est incontoul'l1able. 
RSI - L'outil a évolué en permanence et continue à évoluer constamment mais Çél permet 
plus de réactivité, rapidité et efficacité en termes d'information. Cela apporte un gélin de 
temps sUI les questions personnelles des adhérents. 
RS r- Ça permet plus d'efficacité et de rapidité dans le suivi de la clientèle. mais surtout des 
prospects. C'est une efficacité en termes d'information parce que cel1ains adhérents 
demandent des renseignements concernant leur compte et ne pas toujours solliciter Paris 
permet de gagner du temps pOUI les réponses. 
CTC - On avait un système papier et on sollicitait les gens alors que maintenant ce sont les 
gens qui viennent à nous. Avec le bus mailing on provoquait des demandes d'infa. 
L'information vient à nous. 
PDT - Celui qui cOLUlaÎt tout des clients, c'est Monsieur l'ordinateur. En ce qui nous 
concerne, nous avons 35000 adhérents palU' 15 persolmes dont 12 commerciaux + la 
apporteurs. 
PDT - Le SI n'a pas joué de rôle particulier clans cette crise [l'affaire X]. 
CTC - Le SI nOLIs foumit L1ne infomlation succincte, un peLl trop générale. Ça va être une 
information sLlr des faits nouveaux. 

Agences	 Voir l'apport des agences à la chaîne de compétences dans le tableau précédent. 
PDT - Les cl ients sont différents selon les agences. Il y a L1ne typologie comportementale, 
des psychologies différentes des clients selon les zones. Il faul donc adapter la 
communication dans L1ne celtaine mesure. La centralisation n'est pas l'uniformisation. 
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ANNEXE AN
 

LIENS ENTRE LES CAPACITÉS STRATÉGIQUES, L'AVANTAGE
 
CONCURRENTIEL ET LA PERFORMANCE CHEZ LM
 

Capacités
 
stratégiques
 

"Présence sur 
le marché" 

Information, 
Ic-ommlll\ication, 

conseil, 
de qualité 
et ciblés 

"Chaîne de 
compétences" 

Qualité et 
réputation du 
produit 

Avantage concurrentiel 

PDT - La différence entre les courtiers, c'est la 
taille. Il y a une énom1e distorsion dans 
l'organisation et le SI suivant la taille. Les grandes 
banques, assurances, disposent de moyens bien plus 
impoltants que les nôtres. Les petits disposent de 
moins de moyens que nous et ne s'inscrivent pas 
dans une perspective de stratégie conCLlrrentielie. En 
fait on fait un peu cles métiers différents. Nous,nous 
sommes un petit chez les f,'Tos. 

CTC - On montre vraiment la particularité de la 
convention ,6,2. et d'AZ : pas de frais déguisés ni 
cachés. des frais de gestion qui sont bas. notre esprit 
associatif. l'accessibilité, la commlU1ication, la 
transparence des informations fournies qui passe par 
le portefeuille, le bi [an. le compte de résultats, cette 
information importante qu'on communique aux 
gens. .Je joue sur la particularité d'AZ. 
PDT - En conséquence, il faut développer les 
compétences des commerciaux pour créer de la 
valeur ajoutée pour les clients et ainsi obtenir des 
reversements. C'est pourquoi nous réalisons une 
grosse formation des commercIaux. RSI - Par 
rapport à la concurrence, par exemple. 
CTC - On montre vraiment la particularité de la 
convention AZ et d'A2. 
PL - rà propos du logiciel du GIE] Donc, en faiL 
vous avez travaillé aussi pour les autres distributeurs 
AZ. PDT - Oui, quelques correspondants l'utilisent 
mais peu car ils ont des masses de cl ients bien 
moindres. Notre organisation et notre façon de 
fonctiolUler sont différentes des leurs, avec nos 
propres critères. .le préférais rester dans la 
dynamique informatique d'Al. 

CTC - Ce qui nous démarque de la concurrence, 
c'est la notoriété, la performance des fonds, c'est ça. 
Lettre du GIE - Chaque année, et ce depuis plus de 
25 ans, le Compte AFER est classé au tout premier 
rang des contrats de sa catégorie par la presse 

Performances 

RSI - Mais quand on compare aux 
autres fom1es de prospection, un 
fonm1 par exemple, le plus fort tau.x 
de souscription est obtenu par Internet 

J 4-15 %. Car l'internaute est plus 
renseigné, plus avancé dans le 
processus de décision. L'enjeu est 
donc finalement de générer le plus de 
prospects possibles par Internet. 
CTC - Le parrall1age nous aide 
beaucoup aussi. 
PDT - [A propos de l'affaire X] 
L'important ça a été notre rôle 
pédagogique et la réassurance par les 
commerciaux SUltOUt. 

Dirigeant GTE - LM par exemple, est, 
délégué il a des boutiques, il 
travaille en marketing direct, en 
parrainages, et fait tout pour se 
développer, uti 1 ise tous les outi ls du 
marketing direct pour développer le 
portefeuille <1 partir d'une 
implantation locale. On se retrouve 
avec une dynamique de 
développement, d'adhérents 
nouveau.x, d'observations. 

PDT - .le soulignerai simplement 
l'importance d'un bon produit. 
Comme nous avons un produit 
exclusit~ il tàut que le produit AZ soit 
et reste lUl cheval de course. Tant que 
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fmancière. nous surfons sur la vague AZ, ça va. 
eTC - Les capacités stratégiques sont énormes chez Si elle tombe, ça va pas. Il faut que le 
AZ. produit Al soit le plus porteur 
eTC - Donc, les capacités stratégiques d'Al, je possible, car nous avons une 
pense qu'il y en a plein. dépendance économique. Ça c'est un 
PL- Quel avantage concwTentiel avez-vous par choix entrepreneurial que vous ne 
rapport à vos confrères ? eTC - La structme cie pouvez pas changer tous les quarts 
l'association fournit les points forts d'AZ. cI'heure. C'est le choix stratégique 
eTC - Il Ya des produits concurrents nouveaux historique. 
mais avee peu d'historique. 
eTC - Nous comptons peu de frais cie gestion. 

En 2003, AZ a obtenu les récompenses suivantes: 
- les Lauriers cie Bronze dans la catégorie des 
contrats slmples décernés par Investir Magazine, 
- le Trophée d'Or du meilleur contrat en euros 
décerné par Le Revenu, 
- l'Oscar du contrat à versements libres multi 
supports clu magazine Gestion cie Fortune, 
- J'Oscar du meilleur contrat en euros de 8 ans ou 
plus du magazine Gestion de FOltune, 
. les 4 pantoufles du magazine Les Dossiers cie 
l'Épargne pour le compte multi supports, 
- les 4 pantoufles clu magazine Les Dossiers cie 
l'Épargne pour le fonds garanti en euros, 
. la Palme d'or de l'assurance vie au contrat DSK 
Al décernée par le JOlunal des Finances, 
- la Palme "Qualité et performance" de l'assurance 
vie au contrat multi SUPPOlts en euros AZ, décernée 
par le Journal des finances, j
- le Grand prix de la perfonnance dmable clu
 
magazine Le Revenu,
 
- les Trophées de l'assurance cie DEeAVI Bruxelles.
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ANNEXE AO
 

AUTRES FACTEURS DE DÉSAVANTAGE CONCURRENTIEL CHEZ LM
 

,.,-::---------,---cr-:--------,--------------::---.----------------, 
Facteur Elémeut 
influençant influencé 

SUTI	 Internet 
désIllmlanise 
la relation 
commerciale 

GroupeAZ	 Frais d'entrée 

Tâches 
Organisation logistiques et 
et division administratives 
du travail au détriment 

du relationnel 

Sb'atégie Absence de 
di ftërenc iat ion 

Citation 

CTC - Ça va plus vite avec Internet, mais ça déshumanise le travail. C'est variable 
suivant les agences. 
CTC - On a des contacts Internet. On se repose un peu sur Internet. Il me semble 
qu'on pownit exploiter d'autres filons. On pourrait réactualiser des choses qui ont 
marché dans le temps, d'autres créneau.., avec le marché local. 
CTC - Mais, comme en ce moment, nous, on change complètement notre métier, 
on a moins la main mise. Ce n'est pas toujours évident cal' ça se passe au téléphone 
ou par Internet. On en vient essentiellement à un travail de phoning. Mais la 
persolU1e est moins disponible au téléphone et on peut moins lui montrer. ri y a une 
certaine déshumanisation. 011 devient plus maintenant VPC. C'est beaucoup plus 
fatigant qu'on ne peut le croire parce que on ne peut pas voir la personne, il faut 
faire attention au timbre de la voix, etc. Et on est parfois dérangé. 

CTC - Mais il y a la guelTe des frais. Il y a des produits concurrents avec 0 % de 
frais d'entrée. C'est un gros travail de déconiquer les frais. 
POT - [À propos de l'affaire X] Il ya cu peu d'incidence SUI' la collecte cal' nous 
avons effectué un très gros travail pédagogique et médiatiCiue Les.Journalistes onl 
fait la part des choses. Ce Clui fait que les gens ont compris que ce n'était pas lié à 
leur épargne. 
POT - L'incidence a été plus forte en interne: morale, psychoJogiClue, car la crise 
a été surdimensionnée en interne. La conséCluence s'est faite sentir plus au niveau 
du moral des troupes car c'était une 'agression' externe. 
PDT - La conséquence économique, c'est en ricochet de cette crise, c'est le contlit 
ultérieur association - assureur qui a joué négativement sur les prospects, pas sllr 
les clients. 
crc - Voyez. On réalise des docw11entations comme ça. On n'a pas le temps d'en 
faire. Alors on va passer notre temps à confectiolmer ça. Si c'était fait à l'extérieur. 
on gagnerait du temps pour la prospection. Dans tout travail, il y a des tâches 
répétitives. Mais ce que je préfère, c'est le dialogue. Et ici, on va toujours toujours 
être au même plan que le client. J'ai travaillé ailleurs pOlU' une grosse compagnie 
avant, j'étais beaucoup plus efficace, je ne faisais que de la prospection et Clue de 
la concrétisation et du conseil; j'avais 10 RV par jour. Aujourd'hui, ici, j'ai 1 ou 2 
RV par jour qui sont de qualité, on concrétise. Mais on passe du temps à faire des 
choses qui sont en inadéquation avec l'évolution de notre fonction. 
CTC- Mais, comme les clients évoluent, la perte de temps à faire du papier se fail 
au détriment du relationnel. Une teclmicienne AZ fait tout: saisie, docw11entation, 
mise sous papier, affranchissement, au détriment du dialogue commercial. Une 
perSOm1e pour ce travail administratif soulagerait le commercial. 
CTC - Il y a un PC pour deux à l'accueil, d'olJ une perle d'efficacité. C'est tout le 
temps qu'on doit se partager le Pc. 
PDT - Nous arrivons à 33000 clients aujourd'hui. C'est un peu la formule de 
l'hypermarché, c'est différent clu sur mesure que font les gestionnaires de 
patrimoine. On ne fait pas de la haute couture, du haut de gamme. (par rappol1 aux 
conseillers en gestion de patrimoine) 
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ANNEXE AP
 

INFLUENCE DE L'ENVIRONNEMENT SUR LE MODE DE VENTE, LES
 

Mode de vente 
Capacités 
Perfonnances 

CAPACITÉS, LES PERFORMANCES DE LM 

cre - On est passé de l'achat au conseil. II y a pas de mal de problèmes possibles pom
 
la clientèle: il peut y avoir un démembrement, parfois il faut faire la clause en cascade,
 
avec les comptes joints il y a des questions de proportion, il ya les quotités, il ne faut
 
pas déshériter un enfant, etc. On a beau faire remplir un petit questionnaire au client,
 
mais on ne connaît pas la valem de son patrimoine. Et le client ne va pas forcément tout
 
nous dire au 1er RV.
 
eTC - La stipulation des rés ici us, par exemple, au chapitre 8, c'est un cas sur lequel je
 
suis rarement tombé en 10 ans, mais ça peut arriver et c'est très pointu et ça change.
 
Nous sommes clans un métier qui se spécialise.


!CTC - Les conjoints, il n'yen avait pas autant avant parce qLle les gens changent de plus 
en plus de régime matrimonial. C'est l'évolution de la société. Le clroit devient plus 
compliqué et forcément il y a des montages jmidiques plus compliqués. C'est loin d'être 
harmonieux au niveau européen. 
POT - Nous sommes passés cI'une collecte cie 13 millions d'euros à l'époque à 150 
millions cI'euros en 2005. Sont passées par là les années 90, années de très fort 
équipement en assurance vie, le marché a explosé car les produits se sont simplifiés, 
considérablement améliorés pour le compte de l'épargnant et non de l'assureur, avec des 
frais plus transparents, récluits, plus misolUlables. Ça a été des années de transf0l1llation 
et cie transposition de l'assurance vie moderne et qui ont fait que les rrançais se sont très 
fortement équipés. Le marché a clone eté très porteur et c'est ce qui rn'a pelïîlis cI'y 
arriver, je ne suis pas sûr que sinon je ,erais passé. Voilà en très résumé, compressé, 
l'histoire de la société. 
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ANNEXE AQ
 

PROPRIETES ET DIMENSIONS DES CAPACITES OPERATIONNELLES
 

PROPRIETES GENERALES DIMENSIONS 
DES CAPACITÉS 
OPERATrONNELLES 
Capacités ordinaires non - Concerne une fonction et non toute l'entreprise 
stratégiqucs - Exploite Je potentiel de l'entreprise <lU lieu 

d'inventer son futur 
- Répond à la question « comment fait-on? » et non à la 

question « que fait-on? 
- Répond à la question « comment améliore-t-on ? » et 

non à la question « que voulons-nous devenir? » 
- Est orientée vers le court terme et non le moyen ou le 

long termes 

Peut contribuer aux capacités - Degré de rareté 
stratégiques, mais ne crée pas - Degré de valeur 
directement r avantage - Degré cl 'appropriabilité par la firme 

; concurrentiel - Degré d' imitabilité 
- Degré de mobilité 
- Degré de substituabil ité 
- Effet indirect sur l'avantage concurrentiel 
- N'apporte pas directement cl 'avantage particulier 

aux clients 

1 PROPRIE~ES DES DIMENSIONS 
CAPACITES 

1OPÉRATIONNELLES ISSUES 
DES CAS 

Commerciales 
- Quantité Nombre de commerciaux 
- Compétences commerciales Degré d'accueil, écoute, maîtrise des 

techniques commerciales, conseil 
- Compétences 'techniques' Degré de connaissances produit, concurrence, 

juridiques, fiscales, en assurance 
- DisponibiJ ité Nombre de jours et heures de disponibilité 
- Réactivité Temps de réaction face aux évènements 

commerciaux 
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Marketing (hors agences) 
Connaissance fine du marché 

Conna issance fine des clients 

Profondeur de l'analyse 
Étendue de l'action marketing 

Suivi de l'action marketing 

Agences 
- Quantité 
- Répaltition sur le territoire 

Système de rémunérations et 
avantages 
- Rémunérations 
- Avantages 
- Al ignement avec les objectifs 
Motivation 
- Force 
- Étendue 
Relations humaines 
- Qua1 ité 
. Étendue 
- Conflits 

Nombre de segmentations effectuées 
Nombre d"études de marché 
. ombre de segmentations eftèctuées 
Nombre d'études clients 
Degré d'analyse statistique 
Nombre de types différents d'opérations 
marketing effectuées 
Nom bre d'opérations marketing effectuées 
Fréquence des opérations de suivi 
Nombre de types différents d'opérations de 
suivi effectuées 
Délais dans les opérations de suivi 

Nom bre d'agences
 
Nombre de régions et de dépaltements
 
couverts
 

Niveau des rémunérations
 
Nombre et niveau des avantages
 
Degré d'alignement
 

1Degré de motivation 
Nombre de personnes motivées / total 

iveau de satisfaction des employés
 
Nombre de fonctions satisfaites
 
Fréquence et durée des confl its
 
Degré d'impOltance


f--------------+----"'--------.:..::..c...---------------------- 
Management des ressources 
humaines 
- Management humain du dirigeant Degré de leadership 

- Formation 

- Recrutement 

Communication interne 
- Qualité 

- Fréquence 

- Étendue 

Degré d'animation des hommes 
Degré de qualité du relationnel 
Degré d'implication dans le fonctionnement 
concret de la firme 
Capacité de diagnostic et de contrôle (degré) 
Degré d'impOltance accordé par le dirigeant 
Nombre de niveaux hiérarchiques concernés 
Nombre cie types différents de formation 
Degré cl' impoliance accorclé par le cl irigeant 
Croissance cles effectifs 
Compétence cles personnes (clegré) 

Degré cie satisfaction 
Degré cie résolution des conflits 
Nombre cie comm unications intemes par jour 
ou par mois 
Fréquence des communications interservices 
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Organ isation 
- Fonctionnement Nombre et degTé d'importance des 

dysfonc ti onnements 
Degré de satisfaction interne 

- Centralisation Degré de centralisation des informations 
Degré de centralisation des décisions 

- Spécialisation et division du Degré de spécialisation des acteurs 
travail versus polyvalence Nombre de fonctions différentes par acteur 

Fréquence des recouvrements de 
responsabilité ou acti vités entre acteurs 

Système d'objectifs et d'évaluation 
- Existence cl 'objectifs OuilNon 

Quantifiés ou non 
- Nature des objectifs: qualitative Oui/Non 

et/ou quantitative 
- Pertinence et justesse des Degré d'utilisation d'études marketing ou 

objectifs autres 
- Variété, complétude des objectifs Nombre de domaines couvelts 
- Lien entre objectifs et stratégie Oui/Non 
- Défin ition de critères Oui/Non 

d'évaluation 
- Variété des critères Nombre de domaines couverts 
- Lien entre objectifs et critères Degré de liaison 
- Entretiens d'objectifs et Ou ilNon. Fréquence. 

d'évaluation 
Multi-alignement dynamique de 
toutes les capacités opérationnelles 
- Capacités opérationnelles Nombre de capacités opérationnelJes 

maîtrisées 
- Multi-a 1ignement J Degré d'alignement des capacités 

opérationnelles entre elles 1 

Degré de qualité de l'alignement 
- Dynamisme Fréquence du multi-alignement 
. Résultais Nombre de capacités stratégiques obtenues 

lmportance des capacités stratégiques 
obtenues (intensité, étendue) 
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ANNEXE AR
 

PROPRIETES ET DIMENSIONS DES CAPACITES STRATEGIQUES
 

PROPRIETES DES DIMENSIONS 
CAPACITÉS 
STRATÉGIQUES 
Présence sur le marché 
- Agcnccs Nombre d'agences 

Nombre de régions et de départements couverts 
- Commerciaux	 Nombre de commerciaux 

Nombre de régions et de départements couverts 
Nombre de visites / commercial 

- Mailings courrier	 Nombre d'envois 
Fréquence des mailings 
Nombre de segments de marché couverts 

- Internet	 Site Web (degrés de qualité, disponibilité, pertinence, 
facilité, diversité des sujets) 
Degré de présence sur Google et Yahoo 
Nombre et fréquence des courriels aux prospects et 
clients 

- Publicité Nombre de publicités par an 
Disponibilité et réactivité 
- Disponibilité Nombre de jours et heures de disponibilité 

Disponibilité du site Web 
- Réactivité (analyses, Réaction face aux évènements (oui/non) 
décisions, actions, corrections) Temps de réaction face aux évènements 

Délai de réponse par courriel ou téléphone 
Qualité de la réaction (degré) 

Marketing re lationnel 
- Connaissance et ciblage du Nombre de segmentations effectuées 
marché Nombre d'études de marché 

Nombre d'études clients 
Complétude de la base de données 

- Information, communication, Finesse de la base de données 
conseil ciblés Nombre de mailings ciblés 

Nombre d'e-mailings ciblés 
Fréquence des opérations de suivi 
Nombre de nouveaux adhérents 

-
Relationnel commercial Nombre de personnes faisant du relationnel 

commercial/total ('relationnel distribué" dans 
- Information personnalisée l'entreprise) 

Complétude de la base de données 
- Communication personnalisée	 Finesse de la base cie données 

Nombre d"entretiens par commercial 
Qualité du relationnel (degré) 
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- Conseil personnalisé. 

Productivité 
- Automatisation des tâches 
- priorité au temps commercial 

Chaînes de compétences 
- Combinaison Commercial 
TI 

- Combinaison Marketing-
TI -Commercial 

-, Pilotage 

Multi-alignement dynamique 
de toutes les capacités 
stratégiques 
- Capacités stratégiques 
- Multi-alignement 

- Dynamisme 
- Résultats 

l48 

Nombre de canaux de communication différents
 
utilisés
 
Adaptation au type de clientèle (degré)
 
Adaptation à la personnalité du commercial (degré)
 
Niveau de courriels client personnalisés
 

, Culture de service du client (honnêteté, compétence, 
.... ) (intensité) 
Temps consacré aux visites versus temps passé au 
téléphone ou sur Internet 
Taux cie fidélisation 
Niveau de satisfaction client 
Nombre de nouveaux adhérents 
Croissance des ventes 
Taux de parrainage 

Degré d'automatisation
 
Collecte par cOlllmercial
 
Chiffre d'affaires par commercial
 

Niveau de collaboration entre Ventes er Tl
 
Degré d' inf1 uence des TI sLir la vente
 
Résultats de la prospection par moteurs de recherche
 
(% de la collecte, taux de transformation)
 
Taux de réponse aux ma ilings
 
Niveau de collaboration entre Marketing et Ventes
 
Niveau de collaboration entre Marketing et TI
 
Niveau de collaboration entre Ventes et TI
 
Adéquation cie l'action marketing, TI et commerciale
 
aux objectifs
 
Taux de fidélisation
 
Nom bre ou % de nouveaux adhérents
 
CI'O issance des ventes
 

Nombre de capacités stratégiques maîtrisées
 
Degré d'alignement des capacités stratégiques entre
 
elles
 
Degré de qualité de l'alignement
 
fréquence du l11ulti-alignement
 
Importance de l'avantage concurrentiel (intensité,
 
étendue)
 
Taux de productivité
 
Part de marché
 
Taux de rentabilité
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ANNEXE AS 

CODAGE SELECTIF 

Catégorie « Conditions causales» :
 
- Exposés, schémas et tableau comparatif des capacités dynam iques.
 
- Résultats des questionnaires sur les capacités dynamiques.
 
- Tableaux de l'influence des acteurs sur les capacités opérationnelles
 
- Exposés, schémas et tableau comparatif des capacités opérationnelles.
 
- Questionnaires, exposés et schémas sur J'environnement.
 
- Matrices des effets de l'environnement.
 
- Tableaux comparatifs des stratégies génériques et des stratégies de développement.
 
- Schémas de l'alignement stratégique
 
- Tableau comparatif inter cas des alignements stratégiques entre TUSI et affaires.
 

« Catégorie fondamentale» :
 
- Exposés el matrices des interrelations entre capacités opérationnelles.
 
- Exposés et matrices des effets des capacités opérationnelles sur les capacités stratégiques.
 
- Exposés et matrices des interrelatiolls entre capacités stratégiques.
 
- Schémas des capacités.
 
- Tableaux inter cas de comparaison des capacités opérationnelles. des capacités stratégiques, et
 

des avantages et désavantages concurrentiels. 
- Tableau comparatif inter cas des limites et inconvénients des Tl. 

Catégode « Conditions contextuelles» :
 
- Exposés et schémas sur l'environnement.
 
- Tableaux de la tmbulence perçue de l'environnement.
 
- Exposés des historiques des quatre sociétés et de leurs TI/Sr.
 
- Exposés des structures, gouvernances et organisations des sociétés
 
- Exposés et tableau comparatif des équipements TI.
 
- Exposés des capacités dynamiques.
 
- Exposés des capacités opératioIlnelles.
 
- Tableaux et exposés comparatifs des éléments cités ci-dessus dans la catégorie.
 

Ca tégorie « Stratégie» :
 
- Exposés et tableau comparatif des processus d'affaires.
 
- Exposés et tableau comparatif des rôles et usages des Tl/SI.
 
- Exposés et tableaux des interrelations entre capacités opératiollnelles.
 
- Exposés et matrices des effets des capacités dynamiques sur les capacités opérationnelles.
 
- Exposés et matrices des effets des capacités opérationneJles sur les capacités stratégiques.
 
- Tableaux des niveaux de contribution des capacités opérationnelles aux capacités stratégiques.
 
- Exposés et matrices des interrelations entre capacités stratégiques.
 
- Tableau comparatif inter cas des capacités stratégiques.
 
- Tableaux comparatifs inter cas des contributions des TI aux capacités opérationnel1es et aux
 

capacités stratégiques. 

Catégorie « Conséquences» :
 
- Exposés et schémas des avantages et désavantages concurrentiels et des performances par
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soc iété. 
- Exposés, tableaux des performances commerciales, financières et de productivité par 

société. 
- Tableaux et exposés comparatifs inter cas des avantages et désavantages concurrentiels et des 

performances. 
- Tableaux des niveaux de contribution des capacités stratégiques aux avantages concurrentiels. 
- Tableau comparatif inter cas des niveaux de contribution des capacités stratégiques aux 

avantages concurrentiels. 
- Tableaux des niveaux de contribution des capacités TIISI aux avantages concurrentiels. 
- Tableau comparatif inter cas des niveaux de contribution des capacités TIISI aux avantages 

concurrentiels soutenus. 
- Schéma des effets en retour des performances chez Be. 

Effets des conditions causales sur la catégorie fondamentale et la catégorie 'conditions
 
contextuelles' :
 
- F.x posés et matrices des effets des capacités dynamiques su r les capacités opératiolUlelles.
 
- Exposés et matrices des interrelations entre capacités opérationnelles.
 
- Exposés et matrices cie ['influence des capacités clynamiques sur les autres capacités.
 
- Exposés et matrices de l'influence de l'environnement sur le mode cie vente, les capacités et les
 

perforl1l ances. 
- Matrices des effets de l'environnement. 
- Exposés et schémas cie l'influence cie l'environnement sur les capacités, les avantages et 

désavantages concurrentiels et les performances. 

Effets de la. catégorie fondamentale et des conditions contextuelles sur les stratégies:
 
- Exposés et tableau comparatif cles processus cI'affaires.
 
- Exposés et tableaux cles interrelations entre capacités opérationnelles.
 
- Exposés et matrices des effets cles capacités opérationnelles sur les capacités str3tégiques.
 
- Exposés et schémas des interrelations entre capacités stratégiques.
 
- Tableau comparatif inter cas cles limites et inconvénients cles Tl.
 
- Tableaux inter cas cie comparaison des capacités opérationnelles.
 
- Tableaux des niveaux de contribution des capacités opérationnelles aux capacités stratégiques.
 
- Tableau comparatif inter cas cles capacités stratégiques.
 
- Tableaux comparatifs inter cas des contributions des TI aux capacités opérationnelles et aux
 

capacités stratégiques. 

Effets des stratégies sur les conséquences:
 
- Matrices des facteurs de l'avantage et du désavantage concurrentiels.
 
- Exposés, schémas et matrices cles effets des capacités stratégiques sur les avantages et
 
désavantages concurrentiels et les performances. 

- Tableaux des niveaux de contribution cles capacités stratégiques aux avantages concurrentiels. 
- Tableaux cles niveaux de contribution des capacités TIISI aux avantages concurrentiels. 
- Exposés, tableaux des perfonnances commerciales, financières et cie procluctivité par société. 
- Tableaux et exposés inter cas cie comparaison des avantages et désavantages concurrentiels et 

des performances. 
- Tableau comparatif inter cas cles niveaux de contribution cles capacités stratégiques aux 

avantages concurrentiels. 
- Tableau comparatif inter cas cles niveaux cie contribution cles capacités TIISI aux avantages 

concurrentiels soutenus. 
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ANNEXE AT
 

COMPARAISON DÉTAILLÉE DES VOIES DE DÉVELOPPEMENT
 

ENTREPR IS ES 7 Be GH LM TZ 
VOIES DE DÉVELOPPEMENT 

Spécialisation: 
* ~xl~nsi\'~ : 

- extension de type cie cliemèle X X X 
- extens ion géographique X X X 

" restrictive: 
- limitée il dcs segl1lcnts de marché X X 
- limité.: à des élélllcnts du systèmc d'offre 

* 1\ vantage~ : 
X X 

- concentration des investissements 
- simplicité de gestion X X X X 
- environnement limité et bien connu X X X X 
- imag.e de spécialistc X X X X 
- clané du positionnement stn:négique X X X X 
- concelltration sur le cœur de métier et X X X X 

ses com paences 
* Incon\'énients : 

X X X X 

- rigidité 
1 

- vulnérabilité filce aux évolutions du secteur 
et de l'mvironnement X X X X 

Recentrage: 
* Type" 
- produit 
- marché 
- géographique X 
- markeling 
* SigniJic3t ion: 

X 

- rcpli 
- d':vtlnppement centré 
* 1\ v"nt~gès : 

X 

- Alleinlè d'une taille critique sur le métier 
- Image de spécialiste 
- Simpi ification cles décisions stratégiques 
- Développement des compétences 
- Qualit~ 

- rvlci lIeurc maÎtl"isc de certains fCS X 
* Incolll"énients : 
- Vulnérabilité d'une mono-activité 
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ENTREPRISES -7 Be GH LM TZ 
VOIES DE DÉVELOPPEMENT 
Diversification: 
* Type: 
- produit 
- géographique X X X 
- marché 
- réseau ou mode de distribution X X X 
* Objectif: 
- confortcmcnt X X X X 
- placement 
- redéploiement 
* Caractère: 
- diversi [ïeation liée X X X X 
- diversification conglol11érak 
* Avanlages : 
- Relais de croissance X X X X 
- Diversification du risquc stratégique X X X X 
- Contrepoids à L1ne act ivité saisonnière 
- Exploitation de synergies technologiques X X X 
- ExploitaI ion de synergies de production 
- Exploitation de synergies de distribution 
* lnconvénients : 

X X 

- complexité de gestion 
- diversité des environnements 
- dilution de l'identité ct l'image cie la firme 
- perception pal' les marchés tinanciers 

International Non N~n Non Non 
Intégration verticale: Non 1\1 on Non Non 
- amont 
- aval 
Externalisation Non Non Non Non 
Maintien Non Non Non Non 
Survie Non Non Non Non 
Abandon Non Non ~on Non 
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ANNEXE AU
 

SCHÉMA DU PARADIGME DE DÉVELOPPEMENT DE MESURE
 

Actions	 Coefficients ou techniques 
recommandés 

l 
Spécifier le domaine du construit 

Revue de la littérature 

1 Trouver des échelles va lidées dans la 1ittérature 
Revue de la littérature 

Créer un échantillon d'items 

l 
Expérience- enquête 

Examen de la validité cie contenu Exemples types 
(rejet des items trop étroits ou Incidents critiques 
ambigus ou redondants) Entretiens de groupes 

Développer les échelles 
Validité de construit: méthode générale des juges 
- fit des items! définitions des construits 
- tris des items en catégories 
- définition des catégories par les juges 
- convergences et divergences entre juges 
Méthode du tri des caltes 
- tri cl 'essai et d'apprentissage 
- tri individuel 
- calcul dL! Kappa 
- i"" tour 
- Examen des scores et des ratios 
- purific(ltion cles échelles 
_3<Ille et 4<Ille tours 

1 
Co llecte de clorll1ées 

1 
Purifier l'instrwl1ent de mesure 

Coefficient Alpha 

j	 
Ana lyse factorielle 

1 
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1
 
Collecte de données 

L-__I Estimer la fiabilité 
Coefficient Alpha 
Fiabilité des deux llloitiés 

1 
l 

Estimer la validité 
Matrice Multi Trait Multi méthode 
Critère de va 1idité 
Méthodes d'équations structurelles 

1 Développer des normes 
Moyenne et autres statistiques 
estimant la distribution des scores 

D'après le « Paradigme de Churchill », Churchill GA (1979): "A paradigm for deveJoping better
 
meaSlU'es of marketing constructs", JOlu'nal of Marketing Research,
 
complété cl 'après Moore et Benbilsat (1991), «Développement d'un instrument de mesure»,
 
Information Systems Research,
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TECHNOLOGIES ET SYSTÈMES D'INFORMATION, CAPACITÉS ET AVANTAGE 
CONCURRENTIEL: ANALYSE INTER CAS DE COURTIERS D'ASSURANCE VIE EN FRANCE 

RÉSUMÉ: 
Des investissements colossaux ont été réalisés dans le domaine des technologies de l'infonnation (TI) depuis 
lme trentaine d'années sans que ni praticiens ni cherchems puissent se mettre d'accord sm leur efficacité et 
leur rentabilité. Notre objectif est de mieux comprendre comment les capacités TI/SI peuvent contribuer à 
l'avantage concurrentiel. A cette fin, nous ilvons réalisé et compilré quatre études de cas approfondies chez 
des coul1iers d'assurance vie en France, Nous utilisons des concepts des perspectives de la ressource et de 
l'alignement comme outils théoriques. 
Les principaux résultats de notre recherche sont les suÎvilnts. Les capacités TI/SI contribuent positivement à 
l'avantilge concurrentiel de fnçon surtout indirecte à travers les sous-systèmes des cilpilcités opérationnelles et 
des capacités stratégiques, tous deux influencés par le sous-système des capacités dynilmiques. Mais cet 
appo11 peut aussi être positif et direct dans certains cas. 1\ peut même se révéler nul ou négatif dans cel1aines 
circonstances. Les différentes capacités des TI/Sr contribuent de façon assez homogène à l'avantage 
concurrentiel, mais plus à sa création qu'à son soutien. Le concept de capacité stratégique élargit celui de 
compétence clé en prenant en compte les actifs physiques et permet de mieux rendre compte de la 
contribution des TI. L'avantage concurrentiel peul être vu sous un angle théorique ou managérial. Notre 
analyse inter cas fait apparaîcre qu'en considérant l'avantage concurrentiel non de façon binaire mais en 
fonction de son degré et son étendue, on peut réconcilier les deux points de vue. Notre recherche, après 
d'autres, répond à certaines critiques adressées à la théorie de la ressource et démontre celle-ci comme très 
complémentaire de la théorie de l'alignement pOlU" expliquer la contribution des Tl/Sr. Nous en clégageons 
notamment le concept cie multialignement dynamique des capacités qui est en lui-même une capacité et joue 
W1 rôle diftërenciant entre firmes. Nous parvenons finalement à un modèle et à une théorie explicatifs cie la 
façon dont les capacités TIISI peuvent produire une contribution stratégique. 
1\10ts clefs: capacités opératiolmelles, capacités dynamiques, cilpacités stratégiques. avantage concurrentiel.. 
alignement, technologies de l'infon11ation, systèmes c1'inforIl1iltion, stratégie, assurance vie, distribution, 
France. 

INFORMATION TECHNOLOGIES AND SYSTEMS, CAPABJLITIES AND COMPETITIVE 
ADVANTAGE: CROSS-CASE ANALYSIS OF INSURANCE LIFE AGENTS IN FRANCE 

SUMMARY: 
Hlige investments have been do ne in the field of information technology (IT) cluring these past decades. But 
practitioners ilS researchers have not been able to arrive to an agl'eement about their effectiveness and 
profitability. Our objective is to better understand how the IT/IS capabiJities ca)) contribute to competitive 
advantage. At this end we have realized and compared four in depth case studies on insurance life 
distributors in France. We use concepts 0r the rcsource and the éllignrnent perspectives as theoretical tools. 
The principal results of our research follow. The lT/IS capabilities contribute positively to the competitive 
advantage above ail in an indirect manner via the operational capabilities and strategic capabilities sub
systems which are both inf1uenced by the dynamic capabilities sllb·system. But this contribution may be too 
positive and direct in some cases. It may even be nul! or negative in certain circumstances. The ITIIS 
capabilities contribute in a rat~er l10mogeneous manner to competitive advantage but more to its creation 
than to its sustainability. The concept of strategic capability enlarges the one of core competence by taki.ng 
into account the physical assets and allows to better accow1t for the ITIIS contribution. Competitive 
advantage can be viewed from an acaclemic as a managerial point of vievv. Om cross cases analysis shows 
that by considering competitive advantage not as binaI)' but as a hmction of its degree and extent, it is 
possible to reconcile both views. Our research, after others, answers to cel1ain criticisms addressed to the 
resomce theOt)' and demonstrates this view as very complementary, even synergistic, with the alignment 
theory to explain the lTlIS contribution. We extract in particular of these two perspectives the concept of 
dynamic multi-alignment of capabilities, which is in itself a capability and plays a discriminant role between 
fmm. We end at a model and a theol)' of how the ITiIS capabilities can produce a strategic contribution. 
Key words: operationill capabilities, strategic capabilities, dynamic capabilities, competitive aclvantage, 
alignmenL information technology, infonnation systems. strategy, life insurance, distribution, france. 


