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Résumé

L’objectif de la recherche est d’étudier le déploiement des capacités dynamiques dans une approche dynamique afin d’identifier les mécanismes à l’origine de la modification récurrente des ressources qui constitue la condition indispensable pour maintenir un avantage concurrentiel. 
Nous avons mené une démarche globale consistant à étudier l’ensemble des capacités dynamiques d’un tour-opérateur à travers une étude qualitative longitudinale rétrospective incluant la formation puis les mises en œuvre successives des capacités dynamiques. 
Nos analyses permettent d’identifier une capacité dynamique de niveau supérieur et cinq capacités dynamiques de niveau inférieur. La capacité dynamique de niveau supérieur est à l’origine de la formation des capacités dynamiques de niveau inférieur. Ces dernières ont un impact direct sur la base de ressources de l’entreprise soit en créant des ressources de nature différente soit en créant des ressources de même nature. 
La modification récurrente des ressources s’explique par la formation puis le déploiement des capacités dynamiques de niveau inférieur. La formation de ces capacités dynamiques se caractérise par l’expérimentation d’un processus de réponse à une situation nouvelle. La réussite de l’expérimentation favorise la nouvelle mise en œuvre des capacités dynamiques c'est-à-dire leur déploiement qui se caractérise donc par la routinisation d’une expérimentation réussie. La formation et le déploiement des capacités dynamiques de niveau inférieur sont soutenus par la capacité dynamique de niveau supérieur composée d’un recueil d’information, d’une analyse stratégique et de l’application de principes directeurs. La capacité dynamique de niveau supérieur est enrichie par les capacités dynamiques de niveau inférieur. Au total, la modification récurrente des ressources s’explique par l’articulation des deux niveaux de capacités dynamiques. 
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L’articulation des Capacités Dynamiques comme source de maintien de l’avantage concurrentiel :
Le cas de Voyageurs du Monde


Introduction

Le fait de détenir un avantage concurrentiel ne suffit plus pour garantir la prospérité d’une entreprise. Dans un contexte d’hyper compétition (D’Aveni, 1994), de forte turbulence (Hamel et Välikangas, 2003) et de globalisation (Teece, 2007a), l’enjeu pour les entreprises est de savoir maintenir cet avantage. Des cas d’entreprises n’ayant pas pu conserver leur avantage concurrentiel en raison de l’évolution du contexte environnemental sont nombreux. On peut citer le cas de Polaroid (Tripsas et Gavetti, 2000) ou encore Nokia qui n’ont pas su s’adapter aux évolutions des marchés, ce qui leur a valu la perte de leur avantage concurrentiel. 

L’avantage concurrentiel durable est nécessaire pour assurer le maintien des bénéfices et constitue de ce fait, une préoccupation majeure des entreprises et des managers. L’approche basée sur les capacités dynamiques a été développée pour fournir des recommandations managériales favorables au maintien de l’avantage concurrentiel (Teece et al., 1997). Les auteurs s’accordent pour indiquer que le maintien d’un avantage concurrentiel requiert la modification récurrente des ressources et compétences de l’entreprise. Toutefois, une revue de la littérature nous amène à identifier que les travaux de l’approche basée sur les capacités dynamiques sont insuffisants pour comprendre les mécanismes à l’origine de la modification récurrente des ressources. En effet, les travaux qui ont adopté une approche contenu ont cherché à expliquer les facteurs qui facilitent la modification des ressources, les travaux menés dans une approche processus ont quant à eux cherché à décrire  les étapes qui induisent la modification des ressources. Les travaux des deux approches n’ont pas abordé la modification des ressources dans une approche dynamique. On peut alors se demander comment s’explique la modification récurrente des ressources ? 
L’intérêt de la recherche est d’accroître les connaissances sur les mécanismes favorisant la dynamique organisationnelle et donc la modification récurrente des ressources. L’identification de ces mécanismes doit nous permettre de formuler des recommandations managériales favorables au maintien d’un avantage concurrentiel. Pour ce faire, la première partie de ce papier est consacrée à l’explication du positionnement de la recherche, la présentation de la problématique et du cadre conceptuel. La démarche méthodologique est présentée dans la deuxième partie. Les résultats font l’objet de la troisième partie. 



1. L’approche basée sur les capacités dynamiques

Depuis le développement de l’approche basée sur les capacités dynamiques, de multiples définitions et critiques ont été avancées. Les critiques sont notamment dues au manque de clarté et aux frontières floues des capacités dynamiques. C’est pourquoi la première section est consacrée au positionnement de la recherche (1.1). Nous exposons ensuite la problématique relative à la modification récurrente des ressources (1.2) avant de présenter notre cadre conceptuel relatif au déploiement des capacités dynamiques (1.3). 

1.1 Positionnement de la recherche

Depuis la publication de l’article de Teece et Pisano (1994), la littérature a été très foisonnante marquée par une prolifération d’articles sur les capacités dynamiques. L’intérêt croissant des chercheurs en stratégie pour ce concept s’accompagne toutefois d’une prolifération de définitions. Les définitions du concept de capacités dynamiques englobent deux éléments : la nature des capacités dynamiques et leurs résultats (ou conséquences). Les travaux convergent concernant les résultats en avançant que les capacités dynamiques agissent sur les actifs organisationnels en induisant leur modification. En revanche, les opinions divergent quant à la nature des capacités dynamiques. Les capacités dynamiques sont ainsi associées au sous-ensemble des compétences et des capacités (Teece et Pisano, 1994), à une aptitude (Teece et al., 1997 ; Teece, 1998 ; Zahra et al., 2006 ; Augier et Teece , 2008), à une capacité (Helfat et al., 2007 ; Teece, 2007 a), à une compétence (Danneels, 2008), à des processus ou des routines (Eisenhardt et Martin, 2000), à un schéma appris et stable (Zollo et Winter, 2002), à une orientation comportementale (Wang et Ahmed, 2007) ou encore au potentiel de la firme (Barreto, 2010). 

Nous proposons de considérer les capacités dynamiques comme des routines organisationnelles dans la mesure où la récurrence des capacités dynamiques est énoncée dans la littérature de manière explicite ou implicite. En effet, l’idée de récurrence est énoncée explicitement en associant les capacités dynamiques à des processus ou routines (Eisenhardt et Martin, 2000 ; Winter, 2003). La récurrence est présente implicitement en indiquant que les capacités dynamiques sont une réponse aux changements de l’environnement et elles interviennent dans un environnement dynamique (Teece et al., 1997 ; Teece, 2007a). Une capacité systématique de réponse à des changements dans un environnement dynamique conduit à la récurrence des capacités dynamiques.  
Plus précisément, nous retenons la définition d’Eisenhardt et Martin (2000)[footnoteRef:1] qui considèrent les capacités dynamiques comme des routines organisationnelles. Cette définition est cohérente avec l’objectif de notre recherche qui consiste à étudier le déploiement des capacités dynamiques dans une approche dynamique afin d’identifier les mécanismes à l’origine de la modification récurrente des ressources.   [1:  « Les processus d’une firme qui utilisent des ressources – spécifiquement les processus qui intègrent, reconfigurent, ajoutent ou suppriment des ressources – pour répondre au marché ou créer des changements sur le marché. Les capacités dynamiques sont de ce fait des routines organisationnelles et stratégiques à travers lesquelles les firmes atteignent de nouvelles configurations de ressources lorsque les marchés émergent, entrent en collision, évoluent ou meurent » (Eisenhardt et Martin, 2000, p.1107).] 


Parallèlement aux multiples définitions, il existe également un manque de clarté des frontières des capacités dynamiques. Par conséquent, une distinction entre les différents types de capacité (résolution de problème ad hoc, capacité traditionnelle[footnoteRef:2] et capacité dynamique) s’avère fondamentale pour caractériser les capacités dynamiques (Kay, 2010). Dans cet objectif, nous avons comparé les trois types de capacité en se basant sur huit critères : (1) la composition des capacités, (2) l’aptitude à induire un changement, (3) la nature du changement induit, (4) l’aptitude à procurer un avantage concurrentiel, (5) l’aptitude à procurer un avantage concurrentiel durable, (6) processus structuré, (7) processus récurrent, (8) une idée de continuité entre les changements.  [2:  Ce terme emprunté de Vergne et Durand (2011) regroupe les compétences ordinaires et les compétences cœur.  
] 

Cette comparaison fait ressortir des points communs entre les trois types de capacité : il s’agit de leur composition (elles sont toutes composées de ressources et de compétences) et de leur aptitude à induire des changements. On observe ensuite des points communs et des différences entre les capacités dynamiques et les capacités traditionnelles. Ces deux types de capacité s’apparentent à des processus structurés et récurrents, elles ont également l’aptitude à induire un avantage concurrentiel. En revanche, les capacités dynamiques se distinguent des capacités traditionnelles en ce qui concerne la nature des changements qu’elles peuvent induire. Les capacités dynamiques peuvent induire des changements de nature plus importante (Vergne et Durand, 2011). Aussi, les capacités dynamiques ont l’aptitude à maintenir un avantage concurrentiel (Teece et al., 1997). Enfin, les capacités dynamiques peuvent également maintenir un processus un mouvement en induisant des changements successifs liés entre eux (Pablo et al., 2007).
On note que la capacité ad hoc et les capacités dynamiques n’ont qu’un seul point commun relatif à leur aptitude à induire des changements. Pour tous les autres critères la capacité ad hoc est clairement différente des capacités dynamiques. 
Au total, quatre critères permettent de caractériser les capacités dynamiques[footnoteRef:3] : leur aptitude à se répéter[footnoteRef:4], la similarité du processus qui caractérise la capacité dynamique (dans la mesure où nous les définissons comme des routines), leur aptitude à induire des changements plus importants, et leur aptitude à induire des changements successifs liés entre eux.  [3:  Le critère relatif à l’avantage concurrentiel durable n’est pas retenu pour opérationnaliser les capacités dynamiques dans la mesure où l’aptitude des capacités dynamiques à maintenir un avantage concurrentiel est controversée dans la littérature. Par ailleurs, retenir ce critère constitue également un obstacle à des recherches de certaine nature notamment celles reposant sur des cas uniques. 
]  [4:  Même si ce critère n’est pas propre aux capacités dynamiques dans la mesure où les capacités traditionnelles peuvent également se répéter, nous retenons ce critère qui est important pour opérationnaliser les capacités dynamiques dans la mesure où nous les définissons comme des routines. ] 

Après avoir exposé le positionnement de notre recherche, nous proposons de présenter la problématique de recherche. 

1.2 La problématique relative à la modification récurrente des ressources

Une revue de la littérature sur le déploiement des capacités dynamiques nous amène à identifier que les travaux ne permettent pas de comprendre les mécanismes qui sont à l’origine de la modification récurrente des ressources. En effet, bien que les travaux menés dans des approches contenu et processus soient complémentaires pour expliquer le déploiement des capacités dynamiques, ils ne permettent pas de comprendre la modification récurrente des ressources. Ceci s’explique par le fait que le déploiement des capacités dynamiques n’a pas été étudié dans une approche dynamique. 

Les travaux de l’approche contenu ont cherché à expliquer les facteurs qui facilitent le déploiement des capacités dynamiques. Plusieurs facteurs sont énoncés dans la littérature parmi lesquels on note notamment le rôle des managers ainsi que les mécanismes de l’apprentissage. De nombreux auteurs s’accordent pour indiquer que les managers jouent un rôle important dans la formation ou le déploiement des capacités dynamiques (Rosenbloom, 2000 ; King et Tucci, 2002 ; Adner et Helfat, 2003 ; Teece, 2007a, b ; Augier et Teece, 2008). Le rôle des managers est assimilé à un rôle entrepreneurial (Teece, 2007a, b ; Augier et Teece, 2008). La fonction stratégique fondamentale des managers est la modification des ressources (Teece 2007a ; Augier et Teece, 2008). 
L’apprentissage organisationnel tient également un rôle fondamental en ce qui concerne la formation des capacités dynamiques. Dans la littérature, l’apprentissage est souvent associé à la notion de connaissances (Bogner et Bansal, 2007). En effet, l’apprentissage induit un changement dans les connaissances organisationnelles à travers l’ajout, la modification ou la suppression de connaissances (Schulz, 2002). Par conséquent, les mécanismes d’apprentissage énoncés par Zollo et Winter (2002) à l’origine de la formation des capacités dynamiques sont (1) l’acquisition, (2) l’articulation (ou l’intégration) et la (3) codification de la connaissance. Ces trois mécanismes sont détaillés dans le cadre conceptuel. 
Les travaux de l’approche processus ont décrit les différentes étapes qui induisent la modification des ressources. Le processus de modification des ressources a notamment été étudié par Mitchell et al. (2007) et Zott (2003). Alors que Mitchell et al. (2007) s’intéressent plus particulièrement à la reconfiguration des ressources à travers des opérations d’acquisition, Zott (2003) se base sur la reconfiguration des ressources de manière plus générale. Une autre différence entre ces deux travaux attire notre attention. En effet, on remarque que Mitchell et al. (2007) n’envisagent pas la réplication du processus de modification des ressources, tandis que Zott (2003) quant à lui fait apparaître l’idée que le processus peut se répéter sans toutefois expliquer les mécanismes à l’origine de cette répétition. Outre la modification des ressources, d’autres auteurs ont étudié le processus de construction des compétences tels que Narayanan et al. (2003) ou encore Helfat et Peteraf (2003). Alors que les premiers énoncent un modèle linéaire, Helfat et Peteraf (2003) envisagent la répétition du processus. Toutefois, ces derniers auteurs ne précisent pas non plus les mécanismes favorables à la répétition du processus. Contrairement à ces travaux qui se focalisent soit sur la modification des ressources soit sur la modification des compétences, l’article de Sirmon et al. (2007) apporte une vision plus complète en s’intéressant à la modification à la fois des ressources et des compétences. Les auteurs proposent un processus qui se caractérise par trois phases : la structuration des ressources, la création de compétences et la mise en œuvre des compétences[footnoteRef:5].  [5:  Ce processus est détaillé dans le cadre conceptuel] 


Au total, les travaux menés jusqu’alors n’expliquent pas les facteurs qui favorisent la récurrence de la modification des ressources (notamment les travaux de l’approche contenu) ainsi que les facteurs qui favorisent la répétition du processus qui induit la modification des ressources (notamment les travaux de l’approche processus). Or, la modification récurrente des ressources est la condition indispensable pour maintenir un avantage concurrentiel. En d’autres termes, les travaux sur les capacités dynamiques ne permettent pas d’expliquer le phénomène pour lequel le concept a été développé. Cette problématique nous amène à formuler la question de recherche qui consiste à étudier « comment s’explique la modification récurrente des ressources ? ». Pour ce faire, nous étudions le déploiement des capacités dynamiques dans une approche dynamique. Le cadre relatif au déploiement des capacités dynamiques est présenté dans la section suivante. 

1.3 Le cadre conceptuel relatif au déploiement des capacités dynamiques

Afin d’étudier le déploiement des capacités dynamiques, nous nous basons sur l’article de Teece (2007a) qui énonce trois composantes : la capacité à identifier une opportunité, la capacité à saisir l’opportunité et la capacité à reconfigurer les actifs organisationnels (voir figure 1). Notre choix s’explique par le fait que le modèle de Teece (2007a) est plus complet dans la mesure où il énonce les composantes qui précèdent la reconfiguration des ressources. Ainsi, l’identification (ou la création) de nouvelles opportunités est étroitement liée aux activités de veille, de création, d’apprentissage et d’interprétation (Teece, 2007a). Teece (2007a) précise que deux facteurs peuvent favoriser l’identification d’une opportunité : (1) le fait d’avoir accès à une information existante ainsi que (2) les nouvelles informations et connaissances (endogènes ou exogènes). Selon l’auteur l’identification ou la création d’opportunités peut émaner des capacités cognitive et créative des managers. Dans cette optique, Adner et Helfat (2003) énoncent trois caractéristiques managériales favorisant les capacités dynamiques : le capital  humain, le capital social et la cognition. 

Dès lors qu’une opportunité est identifiée, elle doit être saisie. Saisir l’opportunité requiert le développement de nouveaux produits, processus ou services (Teece, 2007a). Pour ce faire, l’organisation doit formuler des réponses en ce qui concerne les investissements et le choix d’un business model qui doit permettre de définir la stratégie de commercialisation. 

La modification des ressources et compétences a fait l’objet de nombreuses études processuelles comme nous l’avons énoncé précédemment. Certaines ont porté sur la modification des ressources alors que d’autres ont étudié la modification des compétences. Parmi les différents travaux qui ont étudié des processus de modification des ressources et compétences, nous mobilisons le modèle de Sirmon et al. (2007) dans la mesure où il est plus complet. En effet, le modèle de Sirmon et al. (2007) fait intervenir à la fois les notions de ressources et compétences. Comme précisé précédemment, dans le modèle de Sirmon et al. (2007), le management des ressources constitue un processus en trois phases : la structuration des ressources, la création de compétences et la mise en œuvre des compétences. Nous ajoutons à ces trois phases le management des connaissances que l’on retrouve dans l’article de Teece (2007a). Ainsi, le processus de modification des ressources et compétences fait intervenir la structuration des ressources, le management des connaissances, la création de compétences et la mise en œuvre des compétences (voir figure 1).
Sirmon et al. (2007) définissent la structuration des ressources comme le processus à travers lequel les firmes acquièrent, accumulent (c'est-à-dire développent en interne) ou suppriment des ressources. La structuration des ressources est suivie du management des connaissances. Lorsque Teece (2007a) évoque le management des connaissances dans le cadre de la modification des ressources, il parle notamment de l’acquisition et l’intégration des connaissances. Ces mécanismes de l’apprentissage sont détaillés dans l’article de Zollo et Winter (2002) comme nous l’avons précisé dans la partie précédente. Zollo et Winter (2002) mettent en évidence le rôle de l’acquisition, l’intégration et la codification des connaissances. La création de compétences résulte de l’intégration de ressources (Sirmon et al., 2007). Chaque compétence est une combinaison unique de ressources permettant à l’organisation de mettre en œuvre des actions dans l’objectif de créer de la valeur pour les clients. Sirmon et al. (2007) énoncent trois mécanismes de création de compétences : la stabilisation (apporter des modifications incrémentales aux compétences existantes), l’enrichissement (étendre une compétence qui existe déjà dans l’organisation afin d’élaborer une nouvelle compétence) et l’innovation (créer de nouvelles compétences qui n’existent pas dans l’organisation). La mise en œuvre consiste à appliquer les compétences afin de créer de la valeur pour les clients. Il s’agit de créer une combinaison de compétences afin d’obtenir une compétence permettant d’exploiter les opportunités de l’environnement. Sirmon et al. (2007) indiquent que les compétences sont combinées à travers un processus faisant intervenir trois mécanismes dans l’ordre suivant : la mobilisation, la coordination et le déploiement. Toutefois, les auteurs reconnaissent que cet ordre peut être inversé dans certaines situations. 

Comme le montre la figure 1, tous les éléments conceptuels précédemment cités ont été mobilisés pour étudier le déploiement des capacités dynamiques dans une approche dynamique afin d’identifier les mécanismes qui favorisent la modification récurrente des ressources. 
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[bookmark: _Toc306049592]Figure 1 : Cadre conceptuel relatif au déploiement des capacités dynamiques

2. Démarche méthodologique : Etude longitudinale de cas enchâsses dans le secteur du tourisme

Notre recherche comporte des éléments originaux dans les recherches sur les capacités dynamiques. En effet, nous avons suivi une démarche globale consistant à étudier l’ensemble des capacités dynamiques d’une entreprise du secteur touristique. Nous avons également adopté une approche qualitative longitudinale rétrospective qui nous a permis d’étudier la formation puis les mises en œuvre successives des capacités dynamiques identifiées. Les capacités dynamiques émergent du terrain et ne sont pas postulées comme c’est, très souvent, le cas dans les travaux empiriques. Nous présentons dans cette partie les choix méthodologiques (2.1), le choix du terrain et de l’entreprise étudiée (2.2), ainsi que le recueil et l’analyse des données (2.3). 

2.1 Choix méthodologiques

L’étude du déploiement des capacités dynamiques dans une approche dynamique nous amène à adopter une méthode qualitative. Quatre raisons nous permettent de justifier ce choix. Tout d’abord, nous définissons les capacités dynamiques comme des routines organisationnelles. Les routines constituent un phénomène particulièrement difficile à appréhender (Pentland et Rueter, 1994). Ensuite, les auteurs s’accordent pour indiquer qu’une question peu abordée dans la littérature doit être étudiée à travers une méthodologie qualitative (Miles et Huberman, 1994 ; Snow et Thomas, 1994 ; Charreire-Petit et Durieux, 2007). Aussi, le manque d’opérationnalisation des capacités dynamiques nécessite de mener une étude exploratoire. Enfin, l’étude du déploiement des capacités dynamiques nous conduit à mener une recherche sur le processus (Van de Ven, 1992). 
Parmi les différentes méthodes qualitatives permettant de collecter des données riches et détaillées, nous privilégions l’étude de cas souvent mobilisée pour analyser des questions complexes (Stake, 1995 ; Wacheux, 1996 ; Hlady Rispal, 2002). Plus précisément, nous adoptons une démarche d’étude de cas enchâssés (Yin, 2009 ; Musca, 2006) dans la mesure où l’objectif de notre recherche nécessite d’étudier plusieurs capacités dynamiques afin d’identifier les mécanismes à l’origine de la modification récurrente des ressources. Dans notre recherche, chaque capacité dynamique constitue une unité d’analyse. Nous adoptons également une démarche longitudinale qui est justifiée par le fait que l’étude de la dynamique du déploiement des capacités dynamiques requiert de collecter des données qui portent sur au moins deux périodes distinctes et de comparer plusieurs mises en œuvre successives des capacités dynamiques. 

2.2 Présentation du secteur et de l’entreprise étudiée

Certains auteurs indiquent que les capacités dynamiques sont pertinentes dans les industries de la haute technologie (Teece et Pisano, 1994 ; Teece, 2007a) dans la mesure où dans ces industries le succès des firmes dépend de leur capacité à créer ou identifier des opportunités, de la modification des ressources ainsi que de la protection contre l’imitation des concurrents. 
Toutefois, alors que Teece (2007a) indique que les capacités dynamiques sont plus appropriées aux entreprises des secteurs de la haute technologie, Easterby-Smith et al. (2009) préconisent d’étudier les capacités dynamiques dans des secteurs d’activités autres que ceux de la haute technologie. Dans le prolongement de cette perspective, Helfat et Peteraf (2009) indiquent que l’étude des capacités dynamiques devient pertinente dans un grand nombre d’industries dans la mesure où la plupart d’entre elles sont aujourd’hui au moins modérément dynamiques. Conformément aux préconisations d’Easterby-Smith et al. (2009), nous avons choisi de mener notre recherche dans l’industrie du tourisme qui n’a jusqu’alors pas été étudiée dans les recherches sur les capacités dynamiques. 

L’entreprise étudiée est le tour-opérateur Voyageurs du Monde. Il s’agit d’une entreprise qui a été rachetée en 1996 par les dirigeants actuels qui sont issus du secteur de la finance. Après le rachat, les dirigeants ont développé le voyage sur mesure qui est devenu la spécialisation de l’entreprise. En 2006, l’entreprise est entrée en bourse. Les dirigeants restent toutefois les actionnaires majoritaires. L’entreprise est choisie parce qu’elle présente des caractéristiques pertinentes pour les capacités dynamiques. Tout d’abord, l’entreprise a connu une croissance rapide depuis 1998. Le chiffre d’affaires de l’entreprise a presque été multiplié par 4 en 10 ans et les résultats nets n’ont cessé de croître durant la période, excepté en 2001 en raison des attentas du 11 septembre. On note également que Voyageurs du Monde fait partie des quinze entreprises les plus performantes de l’industrie du tourisme qui comptait en 2008 plus de deux cents tour-opérateurs (selon le palmarès financier publié par la revue spécialisée L’Echo Touristique). Ensuite, il s’agit d’une entreprise dynamique qui effectue régulièrement des changements. En effet, l’entreprise a  mis en œuvre de nombreux changements depuis son rachat en 1996 par les dirigeants actuels. Les changements effectués sont de nature différente. On note ainsi des innovations technologiques, l’ouverture d’agences de voyages en province, l’ouverture d’hébergements, le lancement de nouvelles activités (telle que la plongée), des acquisitions d’entreprises ou encore des développements de nouveaux produits. 

2.3 Recueil et analyse des données

Les données ont été collectées lors d’une phase exploratoire puis lors d’une phase d’enquête et de contrôle (Charreire-Petit, 2003). La phase exploratoire s’est déroulée en deux temps. Dans un premier temps, nous avons cherché à opérationnaliser le concept de capacité dynamique. Pour ce faire, nous avons mené des entretiens libres (Musca, 2006) afin d’identifier si le concept de capacité dynamique pouvait évoquer aux répondants certaines pratiques organisationnelles. Les questions posées ont été les suivantes: « Comment faites-vous pour effectuer régulièrement des changements ? Comment faites-vous pour renouveler régulièrement les ressources et compétences de l’entreprise ? ». Ces questions ont amené les répondants et notamment les dirigeants à retracer des processus de changement ayant induit la modification des ressources et compétences de l’entreprise.  
La première partie de la phase exploratoire nous a donc permis de comprendre que pour opérationnaliser le concept de capacité dynamique, il convenait d’étudier des changements ayant induit la modification des ressources. Ce raisonnement est particulièrement adapté à la définition des capacités dynamiques que nous avons retenue. En effet, la définition d’Eisenhardt et Martin (2000) montre que la finalité des capacités dynamiques est la mise en œuvre de changements induisant la modification des ressources.
Après l’opérationnalisation du concept de capacité dynamique, nous avons dans un second temps continué le recueil de données. L’objectif était d’identifier les changements ayant induit la modification des ressources et de retracer le processus de ces changements. Pour ce faire, nous avons réalisé de la recherche documentaire[footnoteRef:6] ainsi que des entretiens semi directifs narratifs avec les acteurs directement impliqués dans la mise en œuvre des changements. Nous avons également fait de l’observation non participante des méthodes de travail. Les données recueillies nous ont permis d’identifier plusieurs changements que nous avons classés en fonction de leur nature. Les entretiens qui ont suivi consistaient à recueillir des données concernant le processus de mise en œuvre des changements. [6:  Il s’agit de documents externes à l’entreprise (articles issus de magazines spécialisés dans le tourisme tels que L’Echo Touristique, ESPACES tourisme & loisirs. Les articles sont également issus de magazines électroniques tels que Le Quotidien du Tourisme, Tourmag.com ou encore Strategos) ainsi que de documents internes à l’entreprise (rapports annuels 2008 et 2009 et brochures). 
] 

Nous avons mené les entretiens selon la méthode narrative afin de garantir la richesse des données collectées (Pentland, 1999). La stratégie narrative s’inscrit dans une démarche qui consiste à recueillir des données relatives à une description d’événements et à les configurer dans un ordre chronologique afin de reconstituer une histoire (Creswell, 2007). Cette stratégie permet d’atteindre une grande précision du phénomène étudié à travers un recueil de données sur des facteurs contextuels (Langley, 1999) et est particulièrement pertinente pour étudier des processus organisationnels (Pentland, 1999). 

Afin de mener les entretiens, nous avons posé aux répondants une première question qui consistait à leur demander de retracer le processus de changement en question de l’idée de renouvellement jusqu’aux résultats. Les questions suivantes ont découlé des réponses des répondants. La conduite des entretiens a nécessité de relancer régulièrement les répondants. Pour ce faire, nous leur avons posé des questions ouvertes qui consistaient à leur demander « que s’est-il passé ensuite ? ». 
Nous avons mené au total vingt deux entretiens exploratoires qui représentent vingt deux heures d'entretien. Pour la première partie de la phase exploratoire (qui consistait à opérationnaliser le concept de capacités dynamique) nous avons mené des entretiens auprès d’acteurs organisationnels occupant des fonctions différentes (directeur général, directeur d’activité, directeur de destination, chef de produit, directrice des ressources humaines, conseiller voyages). Pour la deuxième partie, nous avons choisi des acteurs directement impliqués dans les changements étudiés. La durée des entretiens varie de 30 minutes à 1 heure 30. Tous les entretiens, excepté un, ont été enregistrés et retranscrits. L’entretien qui n’a pas été enregistré a fait l’objet de prises de notes. 

L’analyse des données collectées lors de la phase exploratoire a consisté en un codage descriptif (Miles et Huberman, 1994) afin de reconstituer l’historique de chaque changement et d’en décrire les principales phases. Pour ce faire, nous avons tout d’abord coupé les extraits qui renvoyaient aux différentes phases du processus des changements. Nous avons ensuite rangé ces extraits dans un ordre chronologique afin de retracer l’historique de chaque changement. Enfin, nous avons attribué un code à chaque extrait (ou phase). Nous avons donc obtenu des processus de changement constitués de différentes phases. 
La comparaison des différents processus de changement en suivant les quatre critères (la récurrence du processus de changement, la similarité du processus, la modification des ressources à chaque mise en œuvre du processus et l’aptitude du processus à induire des changements ayant un lien entre eux) qui caractérisent une capacité dynamique nous a permis d’identifier cinq capacités dynamiques qui sont décrit dans le tableau 2. 

Tableau 2 : Description des 5 capacités dynamiques identifiées 
	Capacité dynamique
	Objectif
	Récurrence 
	Modification des ressources et compétences

	
	
	Nombre d’occurrence effectué par l’entreprise
	Changements étudiés
	

	D’innovation technologique
	Développer des outils informatiques afin de développer l’activité du sur mesure
	2 supports informatiques conçus et développés
	Conception et développement d’outils informatiques
Conception et développement d’un devis interactif
	Création d’outils informatiques
Création de compétences (commercialisation des voyages sur mesure par informatique)

	De développement du réseau commercial
	Ouvrir des agences de voyages en province afin de développer les activités de l’entreprise hors de Paris
	14 agences de voyages ouvertes en province (dont une à l’étranger)
	Ouverture d’une agence de voyages à Lyon
Ouverture d’une agence de voyages à Lille
Ouverture d’une agence de voyages à Strasbourg
	Achats de locaux commerciaux
Recrutement de personnel
Création de compétence (gérer une agence de voyages et un réseau commercial, nouvelle technique de commercialisation)

	D’intégration amont
	Ouvrir des hébergements de charme afin de favoriser le développement des destinations
	3 hébergements ouverts
	Ouverture d’un riad à Marrakech (Villa Nomade)
Lancement d’un bateau de croisière sur le Nil (Steam Ship Sudan)
Ouverture d’une pousada à Bahia (Villa Bahia)
	Acquisition d’hébergements
Recrutement de personnel 
Acquisition d’une compétence relative à l’hôtellerie et à la navigation fluviale


	D’acquisition d’entreprise
	Acquérir des entreprises afin de diversifier les activités du groupe sur le voyage d’aventure
	3 entreprises acquises
	Acquisition de Terres d’Aventure
Acquisition de Nomade Aventure
Acquisition de Grand Nord Grand Large
	Acquisitions d’entreprises pour le groupe Voyageurs
Acquisition de compétences (assistance service aéroport, communication, voyage polaire)
Intégration de compétences

	De développement de nouveaux produits
	Développer des produits combinant les destinations d’Israël et de Palestine afin de favorise l’image de l’entreprise 
	Nombre de produits non comptabilisés
	Développement de nouveaux produits sur la destination d’Israël
Développement de nouveaux produits combinant les destinations d’Israël et de Palestine
	Développement de nouvelles destinations
Développement de nouveaux produits
Acquisition de nouvelles compétences (commercialisation des destinations)
Acquisition d’un réceptif



Après avoir identifié les cinq capacités dynamiques, nous avons cherché à caractériser leur processus de déploiement. Pour ce faire, nous avons regroupé les codes descriptifs caractérisant chaque phase du processus de mise en œuvre des changements en codes supérieurs (appelés méta codes par Miles et Huberman, 1994). Ce travail a été réalisé pour les cinq capacités dynamiques. Le libellé des méta codes a été choisi en fonction des concepts compris dans notre grille d’analyse. Les méta codes réfèrent donc à des phénomènes récurrents et nous permettent de caractériser le processus des capacités dynamiques. Nous avons ensuite comparé le processus de déploiement des capacités dynamiques et avons identifié des méta codes communs à chaque capacité dynamique. Ceci nous a donc permis d’identifier des thèmes qui caractérisent les différentes phases du déploiement des capacités dynamiques. On retrouve ainsi les six phases de notre cadre conceptuel c'est-à-dire l’identification d’une opportunité, saisir l’opportunité, la structuration des ressources, le management des connaissances, la création de compétences, la mise en œuvre des compétences, auxquelles s’ajoute le contrôle de la performance. Cette dernière phase est apparue lors des analyses.

Après avoir identifié ces capacités dynamiques, nous avons poursuivi la collecte de données par une phase d’enquête et de contrôle dont l’objectif était de compléter et de trianguler les données pour chaque capacité dynamique. Pour ce faire, nous avons mené des entretiens semi directifs narratifs. Les entretiens ont été menés à l’aide d’un guide d’entretien que nous avons élaboré pour chaque capacité dynamique à partir des données collectées lors de la phase exploratoire. L’objectif était d’avoir plus de détails sur chaque phase afin d’identifier les mécanismes à l’origine de la récurrence du déploiement des capacités dynamiques et donc de la modification récurrente des ressources. Nous avons cherché à collecter pour chacune des phases des informations concernant les actions et les activités qui ont été menées, les acteurs qui ont été impliqués ainsi que les moyens techniques et organisationnels qui ont été utilisés pour mettre en œuvre l’action. Nous avons mené dix neuf entretiens dans le cadre de la phase d’enquête et de contrôle. Les entretiens ont été menés en face à face hormis un entretien qui a été mené par téléphone. Les entretiens ont été complétés par de la recherche documentaire (rapport de formation, document relatif à la modélisation de la performance) ainsi que de l’observation non participante d’une capacité dynamique (celle relative au développement de nouveaux produits). 

Nous avons effectué un codage descriptif similaire à celui de la phase exploratoire qui nous a permis d’enrichir les différentes phases de la mise en œuvre des capacités dynamiques. Suite à ce codage descriptif, nous avons effectué un codage thématique afin de lier chaque phase du processus de déploiement des capacités dynamiques à plusieurs causes ou explications (Miles et Huberman, 1994). Pour ce faire, nous avons cherché à identifier les causes ou explications des actions mises en œuvre dans chaque phase du processus de déploiement des capacités dynamiques. Le codage thématique nous a amené à identifier des pratiques organisationnelles et des principes directeurs transversaux aux cinq capacités dynamiques. Nous avons conclu qu’il s’agissait de la manifestation d’une capacité dynamique de niveau supérieur. 

3. Résultats de la recherche : Articulation des 2 niveaux des capacités dynamiques comme source de la modification récurrente des ressources

Nos analyses permettent d’identifier deux niveaux de capacités dynamiques (3.1). Nous montrons que la modification récurrente des ressources résulte de la formation puis du déploiement des capacités dynamiques de niveau inférieur (3.2). La formation et le déploiement de ces capacités dynamiques sont soutenus par la capacité dynamique de niveau supérieur. Par conséquent, la modification récurrente des ressources résultent de l’articulation des deux niveaux des capacités dynamiques (3.3). 

3.1 Identification de deux niveaux de capacités dynamiques 

Collis (1994) souligne l’existence des niveaux à l’infini des capacités dynamiques. Bien que les niveaux à l’infini des capacités dynamiques semblent s’inscrire dans une démarche plutôt théorique qu’opérationnelle, notre recherche permet toutefois d’identifier, conformément à la littérature, deux niveaux de capacités dynamiques (voir figure 2). En effet, Ambrosini et al. (2009) identifient trois types de capacités dynamiques qui peuvent être classés en deux niveaux en fonction de leur impact sur la base de ressources. La capacité dynamique régénératrice (Ambrosini et al., 2009) impacte la manière de modifier la base de ressources. Les capacités dynamiques incrémentales et de renouvellement quant à elles impactent directement la base de ressources de l’entreprise. Par conséquent, on peut considérer que la capacité dynamique régénératrice constitue une capacité dynamique de niveau supérieur tandis que les deux autres sont plutôt des capacités dynamiques de niveau inférieur.
En d’autres termes, chaque niveau des capacités dynamiques a un rôle différent quant à la modification des ressources. La capacité dynamique de niveau supérieur  a pour rôle de créer des processus (capacités dynamiques de niveau inférieur) qui seront mis en œuvre pour modifier les ressources. Parmi les capacités dynamiques de niveau inférieur que nous avons identifié, certaines sont des capacités dynamiques incrémentales et d’autres des capacités dynamiques de renouvellement. Les capacités dynamiques de développement du réseau commercial et de développement de nouveaux produits constituent des capacités dynamiques incrémentales dans la mesure où elles impactent la base de ressources en créant des ressources de même nature que celles qui existent déjà dans l’entreprise. En revanche, les capacités dynamiques d’innovation technologique, d’intégration amont et d’acquisition d’entreprise constituent des capacités dynamiques de renouvellement dans la mesure où elles créent des ressources de nature différente à celles qui existent dans l’entreprise.
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Figure 2 : Les deux niveaux des capacités dynamiques et leur effet sur la modification des ressources

Au total, la capacité dynamique de niveau supérieur est à l’origine de la formation des capacités dynamiques de niveau inférieur. Les capacités dynamiques de niveau inférieur sont à l’origine de la modification des ressources. La modification récurrente des ressources résulte de la formation puis du déploiement des capacités dynamiques de niveau inférieur. 

3.2 Formation et déploiement des capacités dynamiques de niveau inférieur

Les capacités dynamiques de niveau inférieur se forment lors d’une expérimentation qui se caractérise par un processus de réponse à une situation nouvelle. Comme le montre la figure 3, la formation des capacités dynamiques fait intervenir les six phases de notre cadre conceptuel auquel s’ajoute le contrôle de la performance. Cette phase additionnelle constitue le lien avec la nouvelle mise en œuvre des capacités dynamiques c'est-à-dire le déploiement des capacités dynamiques. En effet, le contrôle de la performance est un moment d’évaluation à partir duquel les dirigeants vont considérer l’expérimentation comme réussie et vont la considérer pour la remettre en œuvre. Le déploiement des capacités dynamiques se caractérise donc par la routinisation d’une expérimentation réussie et fait intervenir les mêmes phases que la formation des capacités dynamiques. 
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Figure 3 : Processus de formation et de déploiement d’une capacité dynamique

Toutes les capacités dynamiques débutent par l’identification d’une opportunité (Teece, 2007a). Teece (2007a) précise qu’une opportunité peut être identifiée soit parce que l’entreprise a accès à une information existante soit parce qu’elle a accès à une nouvelle information. Conformément à la littérature, nos analyses mettent en avant l’importance de l’information pour l’identification d’une opportunité (Teece, 2007a). 

La phase d’identification de l’opportunité est suivie d’une étape d’expérimentation composée de plusieurs phases. Saisir l’opportunité se caractérise par trois réponses : une activité de définition des caractéristiques des éléments qui doivent permettre de saisir l’opportunité (activité, produit, local, bâtiment), l’élaboration du business model (cette réponse n’intervient que lors de la formation de la capacité dynamique d’innovation technologique) et la mise en œuvre d’actions spécifiques à chaque capacité dynamique (par exemple étude de rentabilité). 
La structuration des ressources permet d’apporter à l’entreprise les ressources requises pour exploiter l’opportunité. Par exemple, pour la capacité dynamique d’intégration amont il s’agit d’acquérir des bâtiments pour en faire des hébergements. Les ressources sont souvent structurées à travers le mécanisme d’accumulation (Sirmon et al., 2007). En effet, les dirigeants cherchent à développer en interne les ressources, qu’il s’agisse de créer des outils informatiques ou de rénover des bâtiments pour en faire des hébergements. 
On note ensuite le management des connaissances relatives aux ressources créées. Les connaissances des ressources créées sont indispensables pour utiliser ou commercialiser les ressources. Leur management comprend les mécanismes d’acquisition, d’intégration et de codification (Zollo et Winter, 2002). Par exemple, pour la capacité dynamique d’intégration amont, les connaissances sont relatives aux caractéristiques des nouveaux hébergements. 
La création des compétences résulte de la combinaison des connaissances nouvellement acquises lors de la phase précédente avec des connaissances qui existent dans l’entreprise. Les compétences créées sont spécifiques à chaque capacité dynamique mais concourent toutes à la commercialisation des produits. Par exemple, pour la capacité dynamique d’intégration amont la compétence créée est relative à la commercialisation des hébergements. 
Les compétences créées sont ensuite mobilisées et combinées avec d’autres compétences afin de créer une nouvelle compétence permettant d’exploiter l’opportunité (Sirmon et al., 2007). Pour la capacité dynamique d’intégration amont, la compétence relative à la commercialisation des hébergements est combinée avec la compétence relative à la commercialisation des voyages sur mesure afin de mettre en œuvre la compétence relative à la commercialisation des voyages sur mesure intégrant les hébergements. 
Le contrôle de la performance intervient après la mise en œuvre de la compétence et a pour objectif de mesurer les résultats des actions qui ont été entreprises afin d’exploiter l’opportunité (Tarondeau et Huttin, 2006). Le contrôle de la performance révèle des résultats positifs pour chaque capacité dynamique : il s’agit de l’interprétation des acteurs que nous avons interrogés (Levitt et March, 1988). Le fait d’obtenir des résultats positifs ou d’interpréter les actions mises en œuvre comme des réussites est l’un des facteurs qui favorise la récurrence du processus de mise en œuvre des capacités dynamiques. Outre la réussite de l’expérimentation, deux autres facteurs favorisent le déploiement des capacités dynamiques : il s’agit de l’identification d’une nouvelle opportunité et l’apprentissage post-expérimentation.

Le tableau suivant résume le processus de mise en œuvre de la capacité dynamique d’intégration amont à l’aide de récits. 

Tableau 3 : Processus de mise en œuvre de la capacité dynamique d’intégration amont
	Phase
	Activité
	Illustration

	Identification d’une opportunité
	Identification d’une opportunité de développement de l’activité par une analyse des ventes réalisées sur les destinations 
	« L’hôtellerie : d’où vient l’idée ? Lorsqu’on reprend Voyageurs en 96, des destinations n’existent pas, ou si peu que ça ne vaut pas la peine d’en parler : l’Egypte, le Maroc, sont un bon exemple. Or, ce sont deux grosses destinations en France, donc là on se dit pour exister sur ces destinations, il va falloir qu’on apporte quelque chose de plus, parce que si c’est pour copier ce que font aujourd’hui nos confrères, ça ne sert pas à grand chose ».

	Saisir l’opportunité
	Définition des caractéristiques des hébergements
	« Le support c’est le lieu qui respecte un cahier des charges c'est-à-dire il doit nous apporter un élément fort de communication parce que c’est un truc historique, parce que c’est un truc rare, parce que c’est un endroit qui a une certaine magie. Enfin quelque chose qui va dynamiser le développement de la destination ».

	
	Etude de rentabilité
	« Du coup on fait une étude de rentabilité par rapport au potentiel que représente la zone. Ce que nous déjà on envoie comme clients sur place. On voit en gros à combien on peut contribuer au remplissage de l’hôtel par nos propres ressources sans avoir besoin des tiers ».

	Structuration des ressources
	Recherche de biens par le réceptif local
	« On a des réceptifs dans chaque pays qu’on a missionné pour aller nous trouver des riads etc. ».

	
	Achat et rénovation du bien

	« On restaure l’endroit et on en fait un hôtel. Très souvent on achetait des maisons qui étaient pas du tout des hôtels ».  

	
	Constitution d’une équipe 
	« (…) Il faut recruter du personnel. Moi je commence en général par recruter un patron sur place qui lui va être en charge de recruter ses équipes, de cuisinier, des femmes de ménage, des équipes de gens qui s’occupent de la maintenance, des réceptionnistes etc. ».

	Management des connaissances
	Connaissances relatives aux caractéristiques des hébergements
	« Le but c’était de faire connaître la Villa Nomade à un maximum de gens. Et qu’il n’y ait pas une agence en France de Voyageurs du Monde où il y ait quelqu’un qui ne connaisse pas la Villa Nomade. Donc on a fait deux voyages de 15 personnes pour aller passer un week-end là bas pour connaître dans ses moindres recoins, poser toutes les questions qui fallait, connaitre ce qu’il y avait autour, pour être incollable dessus. Et ça a marché ».

	Création de compétence
	Commercialisation de l’hébergement
	« Alors pour mieux connaitre l’hôtel, là oui ! Parce qu’on vend toujours mieux un hôtel qu’on connait. Donc, ils (les conseillers voyages) sont allés tous dans nos hébergements à nous, ça c’est claire ! On les a formé aux produits. Donc ils connaissent les chambres par cœur, ils ont plein de photos, ils savent ce qu’on y mange, ce qu’il y a la carte, les activités qui sont possibles au départ de l’hôtel tout ça ».

	Mise en œuvre de la compétence
	Commercialisation des voyages sur mesure intégrant le riad
	« C’est vrai que quand on allait sur notre site c’était…quand on arrivait sur le Maroc, 99% de nos produits incluaient la Villa Nomade ». 

	Contrôle de la performance
	Evolution des ventes sur les destinations

Taux de remplissage de l’hôtel

Taux d’occupation du restaurant
	« On regarde l’évolution des ventes, et notre capacité à remplir cet hébergement. (…) Quand le chiffre d’affaires monte, c’est que vous commencez à exister sur la destination Maroc. (…) Bien sûr taux de remplissage, le pourcentage de clients qui allaient manger dans le restaurant de la Villa Nomade ce qui venait de l’extérieur on l’a par mois par année. Donc tout ça, on peut le suivre en évolution, on a un outil statistique qui est très très puissant là-dessus ». 



Le déploiement des capacités dynamiques se caractérise donc par la routinisation d’une expérimentation réussie. Comme le montre la figure 3, le déploiement des capacités dynamiques fait intervenir les mêmes phases que la formation des capacités dynamiques. Toutefois, pour le déploiement des capacités dynamiques, il ne s’agit pas de créer des compétences mais plutôt d’ajuster les compétences précédemment créées à la nouvelle opportunité. Cet ajustement se fait à travers l’une des alternatives proposées par Helfat et Peteraf[footnoteRef:7] (2003). Par exemple, pour la capacité dynamique d’intégration amont, l’ajustement de la compétence se fait à travers le mécanisme de renouvellement, c'est-à-dire la modification mineure ou majeure de la compétence. En effet, la compétence relative à la commercialisation d’une prestation hôtelière est renouvelée : on note la commercialisation d’une nouvelle forme de prestation hôtelière sur un bateau.   [7:  Les six alternatives proposées par Helfat et Peteraf (2003) sont : le retrait, la réduction, le renouvellement, la réplication, le redéploiement ou la recombinaison de la compétence. ] 

La formation et le déploiement des capacités dynamiques sont soutenus par la capacité dynamique de niveau supérieur. 

3.3 L’articulation des deux niveaux des capacités dynamiques comme source de la modification récurrente des ressources

Comme le montre la figure 4, la capacité dynamique de niveau supérieur se caractérise par trois composantes qui sont le recueil d’information, l’analyse stratégique et l’application de principes directeurs. Ces trois composantes sont à l’origine de la formation des capacités dynamiques de niveau inférieur. La formation des capacités dynamiques de niveau inférieur enrichit la capacité dynamique de niveau supérieur. Cet enrichissement favorise le déploiement des capacités dynamiques de niveau inférieur. 
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[bookmark: _Toc306049601]Figure 4 : Articulation des deux niveaux des capacités dynamiques
Le recueil d’information permet de détecter des signaux susceptibles d’impacter l’activité de l’entreprise. Ces signaux peuvent être relatifs à des tendances du marché, des faiblesses commerciales, des  demandes de la clientèle ou encore des sollicitations externes. Pour ce faire, l’entreprise a développé un système d’information automatisé qui se caractérise par un enregistrement automatique des données ou des remontées d’informations. Toutefois, le recueil d’information peut également se faire de manière ad hoc c'est-à-dire par l’exploration de l’environnement ou par sollicitations externes. Les capacités dynamiques étudiées sont associées à l’une ou l’autre forme de recueil d’information ou allient les deux. Par exemple, pour la capacité dynamique de développement du réseau commercial, le fichier client est alimenté par le système d’information automatisé qui permet d’enregistrer les données sur les clients. Ces informations ont permis de détecter une faiblesse commerciale dans la mesure où le taux de transformation des prospects en clients était plus faible en province qu’à Paris. Outre ce système automatisé, l’entreprise recueille également de l’information de manière ad hoc concernant les grandes villes de France afin de choisir les zones d’implantation. En revanche, la capacité dynamique d’intégration amont n’a fait intervenir que le système d’information automatisé. En effet, l’information a été recueillie à travers un enregistrement automatique des données sur les ventes réalisées ainsi qu’à travers une remontée d’information. Les informations ont permis d’identifier une faiblesse commerciale sur certaines destinations ainsi qu’une demande de la clientèle pour des hébergements de charme. Le recueil d’information augmente donc la capacité de l’entreprise à détecter un signal. Chaque signal est associé par les dirigeants à une opportunité qui remplit un ou plusieurs objectifs stratégiques. C’est l’analyse stratégique de ce signal qui induit l’identification d’une opportunité.

L’analyse stratégique c'est-à-dire « une réflexion stratégique qui permet de structurer le diagnostic et d’orienter la prise de décision » (Tarondeau et Huttin, 2006) intervient pour chaque capacité dynamique et se caractérise par la création de sens suite à l’interprétation de l’information recueillie (voir tableau 4). Ceci permet d’identifier soit un problème soit une opportunité qui induit une prise de décision afin d’enrayer le problème ou de saisir l’opportunité. Par exemple, pour la capacité dynamique d’intégration amont, le signal est une faiblesse commerciale. En effet, les ventes sur certaines destinations sont très faibles alors qu’il s’agit de destinations à fort potentiel en France (Maroc, Egypte). L’analyse stratégique des signaux conduit les dirigeants à penser que l’ouverture d’hébergements sur ces destinations constitue une opportunité de développement de nouveaux produits pour renforcer la communication et favoriser l’image de l’entreprise. 

[bookmark: _Toc306049578]Tableau 4 : L’intervention de l’analyse stratégique dans les capacités dynamiques
	Capacité 
dynamique
	Opportunité stratégique suite à la
création de sens
	Illustration

	D’innovation technologique
	Opportunité de développer un nouveau concept de voyage : le voyage sur mesure
	« Donc on a envie de s’approprier son environnement, on a envie de s’approprier son environnement un peu plus lointain un jardin, on a envie de s’approprier son style de véhicule bon et bien un moment donné la question qui se pose c’est est-ce qu’on n’a pas envie de s’approprier son voyage ?». 

	De développement du réseau commercial
	Opportunité de pénétration du marché par le développement en province 
	« Tiens, à Paris, j’ai autant de prospects que de clients en proportion. Quand j’ai 100 clients, j’ai 100 prospects. A Lyon, quand on n’était pas à Lyon,  j’ai 100 clients à Lyon, j’ai 800 prospects. Tiens…Qu’est-ce que j’en tire ? J’en tire qu’à Paris je transforme beaucoup mieux mes prospects en clients qu’à Lyon. Bon alors pourquoi ? Est-ce que ça serait pas par hasard parce qu’on n’est pas présent à Lyon ? ».

	D’intégration amont
	Opportunité de développement de nouveaux produits (destination) pour renforcer la communication 
	« Donc l’idée c’était de développer nos ventes sur une destination sur laquelle on n’existait pas en utilisant un hébergement comme un véhicule de communication ». 


	
	Opportunité de renforcer l'image de l'entreprise 
	« Vous vous imaginez comme on est bon sur la destination si on était capable de faire ça ! Ca apporte un crédit énorme et une originalité ».

	D’acquisition d’entreprise
	Opportunité de diversification sur le voyage d’aventure : un style de voyage porteur et complémentaire
	« L’idée ça a été de se dire sur ces mêmes destinations est-ce qu’on ne pourrait pas vendre une autre offre de voyage c'est-à-dire une autre nature de voyage ? Et immédiatement est venu à notre esprit le fait que le voyage d’aventure fonctionnerait bien. (…) Et on s’est dit là il y a matière à créer une diversification qui est complètement complémentaire et qui ne sera surtout pas cannibale au sens où les gens qui font de la randonnée ne sont pas du tout les mêmes qui font du voyage sur mesure dans les hôtels. Et donc, on a décidé de se diversifier comme ça en visant essentiellement une synergie commerciale dans le réseau ».

	De développement de nouveaux produits
	Opportunité de favoriser l’image de l’entreprise
	« L’objectif de lancer les combinés Israël Palestine c’était de mettre en avant nos valeurs universalistes ».  



L’identification d’une opportunité induit l’étape relative à l’expérimentation qui est impactée par l’application de plusieurs principes directeurs. Ces principes directeurs sont à l’origine de quatre effets (voir figure 4). En effet, la construction des ressources en interne ainsi que le recrutement relationnel induisent un savoir-faire spécifique. La capacité d’expérimentation favorise la mise en œuvre d’un changement. La stratégie de différenciation permet d’être précurseur sur le marché. Le recrutement relationnel et la proximité de la direction avec le terrain favorisent la rapidité de la mise en œuvre du changement. 
L’articulation de ces quatre effets favorise la réussite de l’expérimentation. En effet, le fait de détenir un savoir-faire spécifique favorise la mise en œuvre du changement. La rapidité de la mise en œuvre du changement permet à l’entreprise d’être précurseur. Le fait d’être précurseur sur le marché permet de générer de la valeur  (Katkalo et al., 2010) ou du profit (Lieberman et Montgomery, 1988) : ce qui marque ainsi la réussite de l’expérimentation.
Par exemple, pour la capacité dynamique d’intégration amont, les principes directeurs ainsi que les quatre effets qui en découlent apparaissent très clairement. En effet, se lancer dans une nouvelle activité (en l’occurrence l’hôtellerie) ainsi qu’ouvrir des hébergements sans avoir une garantie de réussite caractérisent la capacité d’expérimentation. Cette capacité favorise la mise en œuvre des changements. La construction des ressources en interne se caractérise par l’achat de vieux bâtiments pour en faire des hébergements de charme : ce qui induit un savoir-faire spécifique relatif à la création d’hébergement de charme. Le fait de recruter des directeurs d’hébergement via le réseau relationnel favorise le savoir-faire spécifique relatif à la gestion d’hébergement. Outre le savoir-faire spécifique, le recrutement relationnel favorise également la rapidité de l’ouverture des hébergements. Le déplacement des dirigeants sur les destinations afin de valider les biens sélectionnés favorise également la rapidité en permettant de gagner du temps dans la prise de décision. Le caractère distinctif des hébergements souligne la stratégie de différenciation et permet à l’entreprise d’être précurseur sur le marché. Ceci permet d’attirer la clientèle et de générer du profit. 

Les capacités dynamiques de niveau inférieur enrichissent ensuite la capacité dynamique de niveau supérieur en impactant les trois composantes c'est-à-dire le recueil d’information, l’analyse stratégique et l’application de principes directeurs (voir figure 4). L’enrichissement de la capacité dynamique de niveau supérieur favorise le déploiement des capacités dynamiques de niveau inférieur. 
Les capacités dynamiques de niveau inférieur enrichissent le recueil d’information par un enregistrement automatique des données. Le recueil de ces informations permet de détecter un nouveau signal. L’analyse stratégique de ce signal fait intervenir les connaissances consécutives à la formation des capacités dynamiques. Par exemple, la formation de la capacité dynamique d’intégration amont (l’ouverture du riad) induit des données relatives aux ventes réalisées sur la destination du Maroc. La comparaison de ces données avec les ventes réalisées sur l’Egypte permet de détecter une faiblesse commerciale sur cette dernière destination. L’analyse stratégique de ce signal fait intervenir les connaissances consécutives à l’ouverture du riad, c'est-à-dire le fait d’ouvrir un hébergement de charme à caractère historique permet de pallier une faiblesse commerciale sur une destination. Ceci induit l’identification d’une nouvelle opportunité c'est-à-dire lancer un bateau de croisière sur le Nil. Pour ce faire, l’entreprise a recours au processus qui a été expérimenté lors de l’ouverture du riad dans la mesure où ce processus a donné satisfaction et a induit un apprentissage relatif à la manière d’exploiter une opportunité. Ce processus est impacté par l’application des mêmes principes directeurs dans la mesure où la réussite de l’expérimentation (ouverture du riad) a renforcé le bien fondé de ces principes directeurs.

Discussion et conclusion

[bookmark: _Toc305941290]Notre recherche apporte des contributions d’ordre théorique, méthodologique et managérial. Au niveau théorique, elle permet d’accroître les connaissances sur la formation et le déploiement des capacités dynamiques de niveau inférieur ainsi que sur les mécanismes qui favorisent la modification récurrente des ressources. Ainsi, nous avons montré le rôle de la capacité dynamique de niveau supérieur dans la formation des capacités dynamiques de niveau inférieur, notamment l'incidence du recueil d’information, de l’analyse stratégique et de l’application des principes directeurs. Notre recherche a mis en évidence le caractère expérimental de la formation des capacités dynamiques de niveau inférieur. Notre recherche a également montré que le déploiement des capacités dynamiques de niveau inférieur est composé des six phases de notre cadre conceptuel auxquelles s’ajoute le contrôle de la performance qui favorise la récurrence du déploiement des capacités dynamiques. En effet, les résultats positifs révélés par le contrôle de la performance contribuent à la satisfaction qui résulte de la mise en œuvre du processus expérimenté et favorisent sa routinisation. Concernant la modification récurrente des ressources, nos résultats permettent d'enrichir les travaux d’Ambrosini et al. (2009) relatifs à l’impact des deux niveaux des capacités dynamiques sur la base de ressources de l’entreprise. Conformément aux travaux d’Ambrosini et al. (2009), nous montrons que la capacité dynamique de niveau supérieur est à l’origine de la formation des capacités dynamiques de niveau inférieur. Ces dernières capacités dynamiques impactent la base de ressources de l’entreprise à travers l’acquisition et la création de nouvelles ressources et compétences. Toutefois, notre recherche enrichit les travaux d’Ambrosini et al. (2009) en montrant la modification récurrente des ressources à travers l’articulation des deux niveaux des capacités dynamiques. Elle explique comment la capacité d'ordre supérieur impact les capacités de niveau inférieur et ajoute en retour l'incidence des capacités dynamiques de niveau inférieur sur la capacité de niveau supérieur. 

Au niveau méthodologique, notre recherche apporte une contribution avec notamment l’opérationnalisation du déploiement des capacités dynamiques dans une perspective dynamique. Notre démarche se distingue des précédentes selon deux aspects. Tout d'abord, nous avons choisi une approche globale consistant à étudier l'ensemble des capacités dynamiques d’une entreprise. Pour cela, nous avons effectué une démarche systématique d'identification des capacités dynamiques de l'entreprise. Cette démarche a permis d'analyser les relations entre les capacités dynamiques de différents niveaux. La seconde particularité est une approche longitudinale (Easterby-Smith et al., 2009) rétrospective incluant la formation puis les mises en œuvre successives des capacités dynamiques.

Au niveau managérial, notre recherche permet de suggérer des préconisations relatives aux mécanismes qui favorisent la modification récurrente des ressources qui est la condition indispensable pour obtenir et maintenir un avantage concurrentiel. Notre recherche met en évidence l’importance de l’expérimentation en soulignant le caractère expérimental de la formation des capacités dynamiques. La croyance des dirigeants (ou des managers) ainsi que leur audace constituent donc des atouts pour expérimenter des processus de réponses aux situations rencontrées. La réussite de l’expérimentation est indispensable pour la récurrence des capacités dynamiques. 

Notre recherche comporte certaines limites. Sur le plan méthodologique, nous n’avons étudié qu’une seule entreprise. Une perspective de recherche serait de répliquer la recherche afin de mesurer la validité externe des résultats. Ensuite, nous n’avons pas étudié dans le détail la création de sens qui est pourtant importante pour la formation des capacités dynamiques dans la mesure où elle assure le passage du recueil d’information à l’identification d’une opportunité. Une perspective de recherche consisterait à se focaliser sur ce mécanisme afin d’identifier les facteurs qui impactent la création de sens. Enfin, notre recherche ne permet pas de conclure sur une relation entre capacités dynamiques et avantage concurrentiel durable. Même si nous avons montré que les capacités dynamiques impactent positivement la performance organisationnelle, d’autres recherches seraient donc nécessaires pour identifier des éléments communs et des éléments idiosyncrasiques des capacités dynamiques et pour identifier l’origine d’un avantage concurrentiel durable.
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