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Résumé

Face à l'émergence des sites à bas coût souvent situés dans l’hémisphère sud, les usines du nord deviennent moins attractives, moins rentables et voient ainsi leurs activités menacées par la concurrence mondiale. C’est le cas du site IBM de Montpellier qui, depuis une vingtaine d’années, est confronté à une concurrence interne accrue et qui voit ainsi sa position dans la chaîne globale de valeur IBM menacée. Cependant, malgré le contexte actuel de rationalisation des coûts et de forte concurrence mondiale et malgré le fait que le nombre de sites de production IBM en Europe est passé de quinze à deux entre 1980 et 2011, l’usine de Montpellier a réussi à se maintenir et à résister aux différentes menaces de fermeture. 

Dans cet article nous nous appuyons sur l’étude du cas d’IBM Montpellier pour proposer une grille de lecture susceptible d’éclairer les interprétations du phénomène de résistance par la transformation locale dans la firme multinationale. 
Ce modèle d’analyse propose de mobiliser des concepts théoriques empruntés à la fois à l’approche des chaînes globale de valeur (CGV) et aux théories plus classiques de la firme, afin d’expliquer ce phénomène selon trois dimensions principales: (1) la vision et la détermination des acteurs (2) leur capacité à s’appuyer sur des compétences fortes pour évoluer vers des activités à plus forte valeur ajoutée et (3), leur capacité à mettre en place des structures organisationnelles locales propices à la transformation et à l’évolution vers des rôles de coordination et de support global.
Mots clés : chaîne globale de valeur, multinationale, stratégie locale, résistance, transformation

Interpréter le phénomène de résistance par la transformation locale au sein de la firme globale
Etude du cas du site IBM de Montpellier et proposition d’une grille de lecture
Ces dernières décennies ont été marquées par une évolution de la firme multinationale vers la firme globale (Perlmutter, 1993). Dans les années soixante-dix, les grandes entreprises mettent en place des stratégies que Porter (1990) qualifie de «multidomestiques» et qui consistent en l’implantation de filiales relais de production dans des pays identifiés comme étant des places stratégiques de marché (Berthaud & Rocca, 2004). La logique est alors de reproduire la structure organisationnelle et le système de production de la société mère dans les différents pays (Porter, 1990; Rosenzweig & Singh, 1991). La libéralisation des investissements et des échanges internationaux ainsi que le développement rapide des technologies de l'information et de la communication (TIC) ont fondamentalement changé les dynamiques concurrentielles dans lesquelles opèrent les grandes entreprises (Ernst & Kim, 2002). Depuis plus de vingt ans, ces grandes entreprises ont pour principal objectif de créer de la valeur actionnariale : chaque maillon de la chaîne de valeur doit ainsi permettre d’optimiser la productivité de l’entreprise, tout en minimisant les coûts (Froud et al., 2001; Kristensen & Morgan, 2007; Lazonick & OʼSullivan, 2001). La stratégie de localisation des filiales est alors caractérisée par la recherche du pays qui présentera, sur son métier spécifique, la combinaison coûts/risques de production optimale. Chaque filiale devient spécialisée dans un des maillons de la CGV et les différentes activités qui composent la chaîne de valeur se retrouvent alors éclatées entre différentes régions du globe : la firme multinationale devient globale. Au sein de cette entreprise globalisée, différents niveaux de performance émergent entre les sites (en matière de productivité, de coût de production ou encore d’avantages fiscaux) et au sein d’une même organisation, des relations de concurrence, de coopération ou encore de subordination se développent au-delà des frontières nationales (Gupta & Govindarajan, 2002; Mueller & Purcell, 1992; Palpacuer & Balas, 2010; Pecqueur, 2007). Face à l'émergence des sites à bas coût, souvent situés dans l’hémisphère Sud, les usines du Nord deviennent moins attractives et moins «rentables» et voient ainsi leurs activités menacées par la concurrence mondiale (Palpacuer & Balas, 2009). 

Dans le début des années 90, comme beaucoup de multinationales, IBM évolue vers une stratégie globale. Dans une logique d’optimisation des coûts et d’amélioration du rendement, le groupe décide de centraliser ses activités de production dans de nouvelles usines, situées dans des pays émergents qui présentent des avantages certains en matière de coût de main d’œuvre ou de fiscalité, tels que l’Irlande il y a une quinzaine d’années ou Singapour aujourd’hui. Dans cet article, nous nous intéressons au cas du site IBM de Montpellier, implanté en France, un pays européen qui présente très peu d’avantages en matière de coûts de production ou d’avantages fiscaux. Dans un contexte de rationalisation des coûts et de forte concurrence mondiale et malgré le fait que le nombre de sites de production IBM en Europe soit passé de quinze à deux entre 1980 et 2011, l’usine de Montpellier a réussi à se maintenir et à résister aux différentes menaces de fermeture. C’est sur ce constat empirique que s’appuie notre problématique de recherche : comment expliquer ce phénomène de « résistance » ? Comment expliquer que ce site industriel ait réussi à résister aux différentes menaces de fermeture et à se maintenir dans la chaîne globale de valeur d’IBM ? Nous commencerons par présenter le cadre théorique susceptible d’éclairer nos interprétations du phénomène observé, avant de présenter les résultats obtenus suite à deux années d’immersion dans le site et 42 entretiens formalisés avec une variété d’acteurs. Enfin, dans une troisième section, nous croiserons nos observations empiriques avec les cadres théoriques existants pour finalement construire une grille de lecture tridimensionnelle qui permet d’éclairer le phénomène de résistance par la transformation locale au sein des multinationales.
1.  ANALYSER LES TRANSFORMATIONS AU SEIN DES FIRMES GLOBALES : QUEL CADRE THEORIQUE ? 

1. 1 La littérature traditionnelle en management
En raison de la complexité de leur organisation, de leur fonctionnement et de leur comportement, les firmes multinationales (FMN) ont reçu une attention considérable dans le domaine du management et de la stratégie (Delany, 2000; Doz & Prahalad, 1991; Ghoshal & C. A. Bartlett, 1990; Kogut & Zander, 2003; Kristensen & Morgan, 2007; Martinez & Jarillo, 1989). Une grande partie de la littérature traditionnelle en management a longtemps étudié la FMN au travers la théorie de l’agence de Jensen & Meckling, selon laquelle il existe une relation hiérarchique entre un principal et un agent. Cette théorie suppose de manière implicite que le siège (le principal) contrôle les filiales (l'agent) et que la réflexion stratégique émane du siège pour ensuite être mise en œuvre par les filiales (Eisenhardt, 1989; Gupta & Govindarajan, 2002; M.C. Jensen, 1986; Michael C. Jensen & Meckling, 1976). Le manager global est considéré comme un acteur rationnel qui prend des décisions stratégiques et s'assure, par le biais de différents mécanismes de contrôle, que les filiales agissent en conformité avec les intérêts du groupe. En 1990, Ghoshal et Barlett viennent nuancer cette vision hiérarchique de la FMN en considérant qu’elle ne peut pas être considérée comme une organisation unique et homogène car chacune de ses unités évolue dans un environnement qui lui est propre et chacune développe un réseau, des ressources et des connaissances spécifiques. Ils considèrent alors la FMN comme un réseau interorganisationnel qu’ils définissent de la façon suivante : « un groupe d’organisations géographiquement dispersées avec des buts différents et qui inclut le siège et les différentes filiales nationales » (Ghoshal & C. A. Bartlett, 1990, p. 603). Ce courant de la littérature considère alors la filiale comme une « entité semi-autonome au sein d'un système différencié» (Julian Birkinshaw, 1997, p. 3). Bien que souvent utilisé comme grille de lecture pour interpréter les problématiques de FMN, ce courant de la littérature présente certaines limites majeures par rapport aux besoins de notre étude. La première concerne la tendance à centrer la FMN sur sa maison mère : dans les travaux sur les stratégies de filiales par exemple, il va de soi que la finalité est de créer de la valeur globale qui, bien souvent, selon les logiques de la théorie de l’agence, revient à créer de la valeur pour le siège (C. Bartlett & Ghoshal, 1986; Julian Birkinshaw, 1999; CA Bartlett & Ghoshal, 2003). Ces théories ne permettent pas de prendre en compte des stratégies locales de création de valeur, appréhendées de manière isolée, comme résultant d'éventuelles logiques de légitimation, voire d’autonomisation, vis à vis de la maison-mère. Enfin, une autre limite de ce champ théorique réside dans le manque d’intérêt accordé au management local des filiales (Geppert & Williams, 2006), considéré comme un simple exécutant des décisions rationnelles du manager global. Cette littérature a ainsi tendance à occulter les interdépendances et les rapports dialectiques qui peuvent exister au sein d’une FMN, et ne nous permet pas d’appréhender les phénomènes de concurrence, de résistance ou de survie des sites au sein d’une firme globale.
1.2 L’approche des chaînes globales de valeur (CGV) ou chaînes globales de commodités 
Cette approche est introduite dans le milieu des années 90 par Gereffi et Korzeniewicz et fait référence à l'ensemble des activités impliquées dans la conception, la production et le marketing d'un produit (Gereffi & Korzeniewicz, 1994). Selon Bair, cette approche permet de contredire, de compléter ou de corriger «  nos connaissances actuelles sur la manière dont les personnes, les lieux et les processus de production sont reliés les uns aux autres dans une économie globalisée » (2010, p105). Dans le cadre de l’étude de la firme globale, cette vision permet donc de considérer l’entreprise comme une chaîne d’activités dans laquelle chaque maillon, constitué de l’un des métiers de la chaine, serait localisé au sein d’un site, Cette vision permet d’appréhender différents niveaux d'analyse dans l'étude des interactions global / local et peut ainsi nous aider à mieux comprendre la FMN dans le contexte contemporain de globalisation (Palpacuer & Balas, 2010). Bien que le cadre d’analyse défini par Gereffi comporte quatre composantes principales
, l’un des principaux débats dans le champ de recherche des CGV s’intéresse à la notion de gouvernance des chaînes: qui contrôle la chaîne et comment la contrôle-t-il ? De nombreux auteurs s’appuient sur le concept d’industrial upgrading développé par Humphrey & Schmidt en 2002 pour étudier les relations « Nord-Sud » dans les réseaux globaux de production et les perspectives de développement que ces chaînes peuvent offrir aux pays du Sud (Ernst & Kim, 2002; Gibbon, 2001; Humphrey & Schmitz, 2000). Selon ces auteurs, les pays du Sud intègrent une chaîne globale par le bas, en effectuant des activités à main d’œuvre intensive et peu à peu, en apprenant des autres acteurs de la chaîne, ils peuvent évoluer vers des activités plus rentables et plus durables comme le design, le marketing et la finance. Ce phénomène d’entrée puis de progression dans les CGV des pays du Sud fait écho à notre problématique, car il illustre le phénomène de « «jeu de chaises musicales » qui s’opère au sein des FMN : de nombreux mouvement s’opèrent au sein des CGV et une intense concurrence s’installe pour défendre sa place et se maintenir dans la chaîne. Bien que ce cadre théorique offre des perspectives très intéressantes pour notre étude, nous pouvons relever deux lacunes que nous proposons de commencer à combler par le biais de nos travaux : (1) en se concentrant sur l'aspect positif de la progression industrielle des pays du Sud dans les CGV, les auteurs ont tendance à oublier d'explorer les conséquences que cette progression peut avoir sur les sites implantés au Nord. Aucune étude n’aborde l’augmentation de la concurrence à l’intérieur même des FMN ni les difficultés rencontrées par les sites industriels du Nord pour se maintenir dans ces chaînes (2) la grande majorité des travaux utilisant l’approche des CGV se sont intéressés aux chaînes pilotées par de grands acheteurs (CPA) telles que l’industrie du textile ou de l’agro-alimentaire. Les concepts de gouvernance et d’industrial upgrading ont donc été essentiellement appréhendés dans un contexte de concurrence inter entreprises et non intra entreprise comme dans le cas des FMN. Si les chaînes développées à l’intérieur des FMN ont été modélisées sous l’appellation de Chaînes Pilotées par des Producteurs (CPP), la complexité des relations internes aux FMN reste néanmoins très peu explorée.
2.  ETUDE DU PHENOMENE DE TRANSFORMATION LOCALE DANS LA FIRME GLOBALE : LE CAS DU SITE IBM DE MONTPELLIER, FRANCE

Cadre de recherche et méthodologie

Pour étudier notre problématique, nous avons choisi d'étudier le cas d'IBM Montpellier (France). Plusieurs raisons amènent à penser que, selon le contexte global présenté en introduction et selon les logiques managériales associées, ce site de production aurait dû disparaitre depuis au moins une quinzaine années. Cependant, alors que le nombre de sites de production d’IBM en Europe est passé de quinze à deux entre 1980 et 2011, l’usine de Montpellier a réussi à se maintenir et à résister aux différentes menaces de fermeture. Comment expliquer ce phénomène ? Quelles variables peut-on identifier comme particulièrement pertinentes pour expliquer la « résistance » et la transformation du site depuis 1993 ? Pour apporter des éléments de réponse à cette question, nous avons choisi l’étude de cas car elle permet (1) d’acquérir une bonne compréhension et une bonne interprétation du phénomène étudié (Miles & Huberman, 2003) et (2) d’examiner « un phénomène contemporain dans son contexte réel » (Yin, 1981, p. 59). Nous nous sommes appuyées sur des travaux antérieurs portant sur la stratégie du site (Palpacuer & Balas, 2009)et avons recueilli des données primaires par le biais de 42 entretiens menés entre décembre 2009 et décembre 2011, d’une durée moyenne de 1h30, ainsi qu’un grand nombre d’entretiens informels, une participation à divers projets menés par les équipes managériales locales, et une observation permanente in situ autorisés par l’immersion de l’auteur principal de cette communication, bénéficiant pour trois ans d’un contrat de recherche au sein du site. Nous avons commencé notre étude par une série de 10 entretiens non directifs avec des responsables et des employés présents sur le site depuis au moins une vingtaine d’années. L’objectif était de nous familiariser avec le terrain d’étude, comprendre son histoire, ses activités, ses problématiques et sa stratégie. Cette première phase d’interviews avait également pour but de profiter de notre immersion sur site pour prendre le temps de rencontrer les différents acteurs et établir avec eux un échange libre et spontané. Ces premiers entretiens nous ont permis d’affiner la problématique de recherche, d’identifier les périodes et évènements clés dans l’histoire du site et enfin de construire un guide d’entretien qui a permis de centrer les échanges suivants autour de la problématique étudiée. Nous avons organisé une séance de brainstorming avec cinq responsables actuels du site afin d’enrichir puis de valider ce guide d’entretien et d’identifier les acteurs clés des différentes périodes de l’histoire du site. Nous avons alors débuté une deuxième phase au cours de laquelle nous avons procédé à 32 entretiens semi-directifs avec différents acteurs anciennement ou actuellement en poste à IBM Montpellier (six directeurs du site), quatorze responsables, huit employés et quatre partenaires sociaux). Les entretiens ont été enregistrés puis retranscrits pour enfin être codés et analysés. Nous nous sommes également appuyés sur des données secondaires telles que des articles de presse ou des rapports annuels et sur des archives internes à l’entreprise. La première phase d’entretiens nous a permis d’identifier trois périodes clés dans l’histoire du site (2.1), que nous expliquons en nous appuyant sur l’ensemble de nos données empiriques en identifiant trois grand types de facteurs (2.2).

2.1 Trois grandes périodes dans l’histoire du site
Ces grandes phases sont articulées autour de trois évènements décisifs (figure 1) : (1) création du site de Montpellier en 1965, (2) chute des profits et rupture technologique en 1993, (3) création d'une deuxième usine de production européenne de grands serveurs à Dublin en Irlande en 1997.

Fig. 1 – Les trois périodes clés de l’histoire du site IBM de Montpellier
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Source : les auteurs

2.1.1 Croissance et excellence technologique : 1965 – 1992 

D’un point de vue global, cette première période est caractérisée par une industrialisation massive, une forte croissance des revenus et des avancées technologiques qui assurent à IBM une position confortable de leader sur le marché de l’informatique. C’est dans ce contexte de croissance et d’excellence technologique que le site de Montpellier est créé en 1965 avec pour principale mission de fabriquer les grands systèmes pour la zone EMEA (Europe, Moyen-Orient et Afrique) et Asie-Pacifique. Au début des années 80, outre son activité de production de grands systèmes, le site montpelliérain commence à assembler des modules et acquiert ainsi un rôle plus technologique. Cette première période ne présente pas de difficultés particulières pour le groupe IBM ni pour le site montpelliérain. La stratégie mise en œuvre est multidomestique ce qui permet au site de Montpellier d’acquérir une position stable et reconnue au sein de la multinationale en tant que site IBM de production de grand systèmes pour le marché européen.

2.1.2 Ruptures, restructurations et résistance : 1993 – 1996 

Entre 1990 et 1993, la concurrence augmente, les marges diminuent et les bénéfices du groupe IBM chutent de plus de 200%.  En outre, une rupture technologique vient bouleverser le marché des grands systèmes. La technologie bipolaire, qui était jusqu’alors utilisée pour la fabrication des grands systèmes IBM, est abandonnée au profit d’une technologie plus compacte et moins énergivore, le CMOS (Complementary Metal-Oxyde-Semiconducteur). Ce changement technologique va avoir de lourdes conséquences pour le site montpelliérain dont l’outil de production devient obsolète et la structure surdimensionnée par rapport aux besoins de la nouvelle technologie. En parallèle, en avril 1993, Lou Gerstner prend la direction d’IBM et décide de transformer l’entreprise en un fournisseur global et flexible de solutions qui intègrent à la fois des logiciels, du matériel et des services. Le site va alors connaître trois années de restructuration au cours desquelles il va réduire ses effectifs de plus de 50%. Malgré ces lourdes restructurations, qui permettent au site d’atteindre ses objectifs de réduction de coûts, en 1995 le siège décide que le prochain système CMOS ne se fera pas à Montpellier, ce qui annonce la fermeture de l’usine. Le management local refuse d’accepter cette décision et comme nous le verrons plus en détail par la suite, les acteurs locaux vont alors entrer en résistance et réussir à démontrer aux dirigeants du groupe que cette décision n’est pas la bonne et qu’il est préférable pour la compagnie de confier la mission de production de serveurs CMOS au site montpelliérain.

2.1.3 Concurrence interne, diversification et transformations : 1997 – 2011 

Durant cette troisième période, IBM est une entreprise globalisée qui reconsidère sa CGV ainsi que le rôle de chacune de ses filiales. Le site de Montpellier comprend que pour se maintenir dans la chaîne de valeur et faire face à l’émergence de sites de production à bas coûts, il va devoir se détacher de l’activité de production classique et évoluer vers de nouvelles missions pour lesquelles il aura une valeur ajoutée susceptible de justifier sa place dans la CGV.
Le site entame alors une période de diversification et de transformation au cours de laquelle il va développer de nouvelles activités telles que l’hébergement et la gestion de centres informatiques ou encore la vente de solutions « clés en main » qui intègrent matériel informatique, logiciel et service. Ces nouvelles missions permettent de rentabiliser les infrastructures et les effectifs actuels en générant du revenu sur des activités alternatives et compensent ainsi la baisse de l’activité de production. 
Cette première approche de l’histoire d’IBM Montpellier nous a permis de mettre en évidence trois grandes périodes distinctes: une première phase de presque 30 ans, qui présente peu de pressions concurrentielles et au cours de laquelle le site montpelliérain va avoir un rôle technologique important au sein de la multinationale. Une deuxième phase marquée par de grosses ruptures qui vont engendrer de lourdes restructurations pour le site et une menace de fermeture. Enfin la période des 15 dernières années, au cours desquelles le site va constamment se transformer pour justifier son maintien dans la CGV d’IBM.

2.2 Trois éléments clés dans la transformation et la résistance du site montpelliérain
Nous distinguons trois grands types d’éléments pour expliquer comment le site de Montpellier a réussi à survivre aux restructurations majeures du milieu des années 90 et ensuite à se transformer et se diversifier pour résister à la montée en puissance des pays à bas coûts et au phénomène de délocalisation.

2.2 1 La vision et la détermination des acteurs
Au travers de nos différents entretiens, une première spécificité apparait comme particulièrement décisive dans la résistance du site de Montpellier : la vision des équipes locales ainsi que leur détermination à maintenir le site dans la chaîne de valeur d’IBM.

Dès le début des années 90, avec la centralisation de la production et l’arrivée de nouveaux sites à bas coûts, la direction montpelliéraine comprend que la production n’est pas fixée à Montpellier, et qu’elle ne permettra pas de maintenir la totalité des effectifs sur le site. L’extrait ci-dessous d’un entretien réalisé avec monsieur B, directeur du site dans le milieu des années 90, reflète cette prise de conscience : 
« Il a fallu faire en sorte que le site ne reste pas uniquement un site de production. Car la production se délocalise facilement et nous étions en compétition avec d’autres sites susceptibles de récupérer notre activité. Il fallait donc mettre une bouée autour de l’usine pour ne pas qu’elle coule, pour la fixer sur place. »


        Source : entretien Mr B, réalisé en octobre 2011
Selon Mr L et Mr S, responsables au sein de l’équipe actuelle de direction d’IBM Montpellier, cette capacité à remettre en question et à anticiper l’avenir du site a été un élément décisif dans sa survie :
« On aurait pu se contenter de dire, on fabrique les grands systèmes, ça ne bougera jamais donc on se contente de continuer à effectuer cette production. Auquel cas je crois qu’on peut dire qu’on ne serait plus là aujourd’hui. »

       Source : entretien Mr. L, réalisé en octobre 2011
« Il faut toujours réfléchir à la prochaine étape, à ce qu’on va faire demain, sinon on est cuit. »
 Source : entretien Mr. S, réalisé en septembre 2011
A cette réflexion et cette vision sur l’avenir, vient s’ajouter une détermination à maintenir le site et une résistance des acteurs face à certaines décisions globales de restructuration. Un passage de l’histoire du site est assez évocateur de cette résistance des acteurs lorsqu’en 1995, le siège décide que la prochaine famille de produits CMOS ne se fera pas à Montpellier. Le directeur de l’époque explique : 
« Cette annonce, c’est l’annonce de la fin. Je n’accepte pas. Je prends un billet pour les Etats Unis des le lendemain, je demande une entrevue avec le chef de mon chef et je lui explique que je ne suis pas d’accord avec sa décision car j’ai un business case qui montre que c’est rentable de travailler à Montpellier et que pour me faire entendre, je suis prêt à escalader
 à tout niveau. »

Source : entretien Mr B, réalisé en octobre 2011 

Le discours des personnes interrogées est assez éloquent au sujet de cette volonté managériale de sauvegarde du site. A propos des restructurations de 1993, nous retrouvons par exemple des verbatim tels que :
« Heureusement, à cette époque, on a un directeur qui s’est battu pour le site » 
Source : entretien Mr. J, réalisé en août 2011
« A l’époque et encore maintenant dans un contexte de compétition entre sites, il y une culture de se battre pour obtenir des missions ». 


Source : entretien Mr D, réalisé en avril 2011 

Enfin, il semble que cette volonté de résistance, qui a émergé dans les années 90 lors des grosses restructurations, ait été transmise comme par un passage de relais aux générations suivantes, jusqu’à former une sorte de culture de la résistance au sein du site. Mr H. explique cette transmission générationnelle par le fait que: 
« Quand une équipe fonctionne dans la durée et surtout lorsqu’elle connait des transformations comme celles du site, il y a des gens qui se passent le relais : il y a une adhésion à un projet commun et une capacité des leaders à entretenir quelque part un pool de personnes à responsabilité qui ont compris les enjeux, qui y adhèrent et qui partagent la même vision. Ainsi lorsque l’un part, le suivant est là pour prendre la suite. »
 Source : entretien Mr H, réalisé en octobre 2011
Un responsable actuel en stratégie ajoute: 
« Ce genre de période, ça marque toute une vie professionnelle, donc sois tu décides de t’accrocher, sois tu baisses les bras (..). Dans notre cas, ça a contribué à la structuration d’un esprit de résistance, ça crée un engagement à défendre son beefsteak ».
Source : entretien Mr D, réalisé en avril 2011 

2.2.2 Des compétences fortes et un réseau mondial important

Comme le souligne l’extrait d’entretien ci-dessous, un deuxième élément clé de la résistance du site repose sur les compétences et le savoir faire des équipes locales, et la manière dont le site à su s’appuyer sur ces compétences pour évoluer vers des activités à plus forte valeur ajoutée. 
« Des gens qui étaient reconnus et appréciés pour leurs compétences, leur sérieux, leur capacité à résoudre certaines situations, il y en a eu à Montpellier et ça a été capital. Cette usine a réussi à s’imposer comme étant une usine sur laquelle on peut compter et qui a des ressources internes capables de surmonter 99.9% de ses propres problèmes… Donc il ne faut pas oublier que si l’usine de Montpellier survit, c’est aussi grâce à la qualité et aux compétences d’hommes et d’équipes ».





        Source : entretien Mr T, réalisé en octobre 2011
Concernant l’acquisition de compétences, au cours de la première période (1965 – 1992), le site de Montpellier est responsable de la production européenne des grands systèmes et, à ce titre, il a pu acquérir presque trente ans d’expérience en haute technologie pour développer des compétences technologiques solides, rares et reconnues au sein d’IBM. 
« Cette culture mainframe qu’on a à Montpellier et qui est reconnue comme étant la culture de base du site, avec des compétences quasiment uniques dans certains domaines, c’était quelque chose qui était reconnue par IBM au niveau mondial et qui nous a probablement largement protégé »





       Source : entretien Mr. L, réalisé en octobre 2011
Un autre élément important dans l’acquisition de ce savoir faire industriel est le faible taux de rotation des ressources humaines à Montpellier. Plusieurs personnes interrogées expliquent que grâce ce faible « turnover », le savoir faire ne se perd pas et se transmet d’une génération à une autre, créant ainsi une « culture industrielle ». 
« Dans les années 90, on avait encore du budget et on a fait des embauches de vitalité. On avait alors de bons gars dans un peu tous les domaines, avec des anciens qui avaient une forte culture industrielle qu’ils ont su passer aux plus jeunes ».           Source : entretien Mr. L, réalisé en octobre 2011
En matière de transformation des compétences, entre 1995 et aujourd’hui, le site de Montpellier est passé d’une mission unique et purement industrielle à diverses missions davantage orientées vers le service client. Or, ces 20 dernières années, le site a connu un faible turnover et un faible taux d’embauche, de sorte que la transformation de ses activités ne s’est pas faite sans une transformation et une évolution de ses ressources humaines. Ainsi comme l’expliquent différents acteurs de cette période de transformation, la gestion des ressources humaines a été capitale pour le site montpelliérain en permettant d’accompagner les transformations jugées nécessaires pour la survie du site. 
« Le fait d’avoir ces compétences locales et d’avoir su les redéployer sur d’autres missions c’est un atout sur lequel on a su agir ».


       Source : entretien Mr. L, réalisé en octobre 2011
« On sélectionne les meilleurs et on en fait des chefs de groupes ».

Source : entretien Mr. J, réalisé en août 2011
« Je pense aussi qu’on a été capable de repérer les potentiels, les talents et de les tirer vers le haut en les mettant en avant et en leur confiant des responsabilités ».

Source : entretien Mr. T, réalisé en octobre 2011
« On voulait évoluer vers des choses plus compliquées comme la mission du PSSC. On a alors fait monter les gens de la production vers le PSSC par des trainings ».
Source : entretien Mr. S, réalisé en septembre 2011
Cette culture industrielle est un attribut du site montpelliérain reconnu au niveau mondial d’IBM et qui, selon les acteurs interrogés, a permis aux managers et ingénieurs locaux de créer un important réseau mondial de « sponsors »
 qui ont joué un rôle crucial dans certaines prise de décisions :

« Il y a quelque chose que longtemps Mr S puis Mr H ont réussi à entretenir ces dernières années, c’est d’avoir des sponsors très forts à certains niveaux de la hiérarchie globale, ou du moins à des niveaux suffisants pour nous protéger ».       Source : entretien Mr. L, réalisé en octobre 2011

« Certains projets de transformation n’auraient pas pu se faire sans l’utilisation de réseaux de support technique par nos professionnels locaux ».    Source : entretien Mme. L, réalisé en décembre 2011

2.2.3 Une organisation propice à la transformation

Une autre caractéristique qui émerge au travers de nos entretiens concerne l’organisation locale mise en place pour mener ces transformations et accompagner la diversification. Quelque soit la période de son histoire, le site montpelliérain a toujours mené des « initiatives » au sens de Birkinshaw & Ridderstråle
 et il apparait que chacune de ces initiatives a suivi le même modèle de développement, incluant une première phase « d’exploration » (March, 1991), au cours de laquelle une petite équipe est détachée du reste des opérations et commence à développer cette activité de manière non officielle vis-à-vis du siège. Mr T, directeur dans les années 80 explique : 
« Depuis la fin des années 60, ce principe de développer des activités un peu « secrètes » à toujours existé (…). Au début, on est obligé de légèrement camoufler le développement de ces activités, car d’un point de vue global, ce qu’ils voient, c’est qu’on est capable de dégager 10 personnes sur cette nouvelle mission et que selon eux il y a des projets beaucoup plus critiques sur lesquels il serait préférable de les affecter » 
       Source : entretien Mr. T, réalisé en octobre 2011

Mr B, responsable dans les années 90, précise que le centre européen de démonstration client (PSSC, Products & Solutions Support Center), qui aujourd’hui emploie plus de 300 personnes sur le site de Montpellier, a été développé sur ce modèle: l’activité a débuté au milieu des années 90, en pleine période de restructuration, à une époque où le management y voit une opportunité de générer des revenus et décide de dégager une dizaine de personnes au déploiement de cette nouvelle mission. Le directeur explique:
« A l’époque l’objectif majeur donné à cette usine c’est de se restructurer et de réduire ses dépenses de manière drastique, on est à la limite de l’asphyxie. Donc si le siège avait su, qu’en parallèle, 10, puis 20, puis 50 personnes développaient le centre de compétences, ils m’auraient dit que si j’avais réussi à affecter ces ressources à une autre mission que celle demandée au site (production des grands serveurs), ça signifiait que je pouvais m’en passer et réduire ainsi mon personnel. »





        Source : entretien Mr B, réalisé en octobre 2011
Mr H, directeur du site dans les années 2000 précise : 
« Mr B avait développé un système de fonctionnement qui faisait que cette activité était fondue dans l’activité de production et qu’on ne l’identifiait pas comme étant autre chose. Parce que sinon on nous aurait surement demandé de l’arrêter. L’intérêt de ce mode de fonctionnement était de faire grossir cette nouvelle activité à l’intérieur de la coquille, dans la structure des opérations de production de l’époque. »

      Source : entretien Mr H, réalisé en octobre 2011 

Cette première phase de développement non officielle permet a Montpellier d’explorer de nouvelles missions, de commencer leur développement et de les rendre officielles une fois qu’ils sont en mesure de démontrer au siège que ces activités sont rentables et qu’elles vont dans le sens de la compagnie. 
« Vers 96, on a dévoilé ce qu’on faisait au patron des opérations mondial (en évoquant le centre de démonstration client). On lui a expliqué le modèle et c’est alors rentré dans les mœurs, ça s’est appelé le PSSC et ça a eu le succès qu’on lui connait aujourd’hui ».
Source : entretien Mr H, réalisé en octobre 2011 
« On développe une nouvelle mission et on la fait porter par l’activité maitresse (production) tant qu’elle le permet pour être prêts à émerger le jour où il faut. Et à ce moment là on la fait valider par le président lorsqu’il passe par chez nous. »             Source : entretien Mr H, réalisé en octobre 2011 
Un autre élément d’organisation locale semble avoir favorisé ces transformations, à savoir une segmentation claire entre les équipes en charge de ces nouvelles missions et celles en charge du bon fonctionnement des missions officielles du site. 
« Depuis le milieu des années 90, l’usine fonctionne à deux vitesses : une partie est responsable de faire tourner le business et de réaliser les objectifs du site, et une autre est responsable de réfléchir aux transformations et de déployer les nouvelles missions. »

Source : entretien Mr J, réalisé en août 2011
Un responsable actuel utilise la métaphore suivante pour illustrer cette séparation entre « exploration » et « exploitation » : 
« Il y a ceux qui sont dans le train pendant que les autres arrangent les voies »
Source : entretien Mr D,  réalisé en avril 2011
Enfin, un troisième élément ressort des entretiens comme particulièrement décisif pour la résistance du site, à savoir sa progression dans la CGV en terme de coordination, basée sur une posture d’accompagnement du changement. Un ancien directeur explique que lorsque le site de Dublin a été créé en 1997, plutôt que d’essayer de lutter contre cette décision qu’ils savaient irréversible, les responsables du site ont choisi d’accompagner ce changement et d’être acteurs dans le transfert d’activité afin d’en maîtriser au mieux les conséquences. 

« L’activité de production c’était notre activité depuis plus de 30 ans, alors bien sûr, on aurait préféré qu’il n’y ait pas le site de Dublin, mais ils étaient là et on n’avait pas le choix, alors le mieux c’était de les aider à démarrer » 

       Source : entretien Mr H,  réalisé en octobre 2011
En choisissant d’être acteur dans le démarrage de Dublin, le site de Montpellier a obtenu du siège la responsabilité du partage des activités de production entre Dublin et Montpellier et a ainsi pu choisir de garder les activités à plus forte valeur ajoutée (approvisionnement et test des composants), celles qui requièrent un certain savoir-faire et des cycles de production importants. En parallèle Montpellier assure la formation et la coordination du site dublinois et monte ainsi d’un cran dans la chaîne de valeur en matière de gouvernance. 

« On forme Dublin, on les surveille, on les contrôle. On a la main sur leur production et sur leurs achats» 





         . Source : entretien Mr J,  réalisé en août 2011
« Nous étions en quelque sorte l’assurance vie de Dublin » 
 Source : entretien Mr H,  réalisé en octobre 2011
De manière plus générale, il apparait que pour résister et se maintenir dans la CGV, le site de Montpellier ait choisi d’accompagner le changement et de démontrer ainsi sa capacité à s’adapter ainsi que sa valeur ajoutée dans des rôles de support et de coordination : 

« Je crois qu’à Montpellier on est devenu maître dans le judo : l’art d’accompagner le mouvement et non de s’y opposer. Parce que parfois, lorsqu’on se met contre le mouvement on se fait bousiller.».




   Source : entretien Mr I,  réalisé en décembre 2011
« A plusieurs reprises, et notamment avec l’ouverture de Dublin, on a su prouver aux Etats-Unis qu’on avait toujours un rôle à jouer et qu’on pouvait continuer à apporter de la valeur ajoutée dans ce monde qui évoluait ».



    . Source : entretien Mr H,  réalisé en octobre 2011
3 DISCUSSION ET CONSTRUCTION DU MODELE D’ANALYSE
L’étude de la stratégie locale développée par IBM Montpellier ces 45 dernières années nous a permis de mettre en évidence trois éléments clés dans la sauvegarde et la transformation du site : (1) une vision et une détermination des acteurs, (2) des compétences fortes et un réseau mondial important et (3), une organisation locale propice à la transformation et à la résistance.

Nous allons à présent croiser ces résultats empiriques avec différentes perspectives théoriques afin de construire une grille d’analyse enrichie qui nous permettra d’éclairer le phénomène de résistance par la transformation dans les firmes globales (figure 2).
3.1  Interprétation du phénomène de résistance au regard des théories sur le rôle du leader et la culture organisationnelle
D’après nos résultats empiriques, les actions de résistance semblent apparaitre pour la première fois à IBM Montpellier dans le milieu des années 90. Il semble alors que ce phénomène soit (1) ponctuel et déclenché par un événement (menace de fermeture en 1995), et (2) porté par un leader visionnaire (Mr. B, alors directeur du site). Le phénomène de résistance est également bien présent dans la troisième période étudiée (1997 – 2011), cependant il apparait non plus comme un phénomène ponctuel et individuel mais plutôt comme (1) un phénomène omniprésent : comme si la résistance était devenue partie intégrante de l’identité du site, et (2) un phénomène collectif non plus attribué à une seule personne mais à une équipe qui agit comme un clan (Ouchi, 1980).

Pour éclairer ces observations sur le phénomène de culture de résistance et de survie nous pourrons tout d’abord nous appuyer sur la littérature qui s’est intéressée au rôle du leader dans l’apprentissage et/ou la transformation des organisations. On retrouve par exemple les travaux d’auteurs tels que  M. Weber ou J. Steyrer sur le rôle charismatique des leaders ou encore ceux de K. De Vries sur l’impact du top management dans l’orientation stratégique d’une organisation (Dess et al., 1998; House, 1999; Kets de Vries, 1994; Steyrer, 1998; De Vries & Miller, 1986; Weber, 1978). Nous trouverons également un éclairage dans la littérature sur la culture organisationnelle, selon laquelle lorsqu’un groupe de personne a partagé une longue période d’histoire en commun, ou une période plus courte d’expérience intense, un ensemble de valeurs, d’objectifs et de croyances peut alors se former pour créer une culture organisationnelle commune (DiMaggio, 1997; Ouchi & Wilkins, 1985; Schein, 1980, 1990; Smircich, 1983; Wilkins & Ouchi, 1983). Enfin, le principe de la vision peut permettre de comprendre comment l’esprit de résistance d’un leader ou d’une équipe se transforme en action collective expliquant ainsi le fait qu’à un moment donné, un ensemble d'individus décide de se mobiliser derrière un leader et de changer collectivement autour d’objectifs communs (G. Hamel & Prahalad, 2005; Métais & Roux-Dufort, 1997). 
Basée sur les théories de la culture d’entreprise et sur le rôle et la vision des leaders dans l’apprentissage et la transformation d’une organisation, cette première dimension de notre cadre d’analyse met donc en évidence le rôle des acteurs dans le phénomène de résistance et de transformation d’un site.
3.2  Interprétation du phénomène de résistance par le biais du concept d’industrial upgrading combiné avec la théorie sur le management stratégique des ressources et des compétences
D’après nos résultats empiriques, le site de Montpellier n’aurait pas pu résister aux pressions de la concurrence interne, s’il n’avait pas su se diversifier et évoluer vers des activités à plus forte valeur ajoutée qui lui permettent de justifier sa place dans la CGV. L’approche des CGV et plus précisément le concept d’industrial upgrading de Humphrey & Schmitz permet d’éclairer ces observations (Humphrey & Schmitz, 2000). En effet, selon cette littérature, évoluer vers un produit plus sophistiqué (product upgrading), vers une production plus efficace (process upgrading) ou encore vers des secteurs d’activités à plus forte valeur ajoutée (functional or inter-sectoral upgrading), est un bon moyen de faire face à l’augmentation de la concurrence mondiale (Gereffi, 1999; Gibbon, 2001; Kaplinsky, 2000). Cette littérature est donc en cohérence avec les observations faites à IBM Montpellier et permet d’étudier comment un site de multinationale peut résister aux pressions concurrentielles internes en progressant dans la CGV. Nos observations empiriques révèlent ensuite que le site a pu opérer cette progression au sein de la CGV parce qu’il dispose de compétences solides, rares et reconnues qu’il a su faire progresser pour accompagner et soutenir ses transformations. Nous puisons donc ici également dans les théories du management des ressources et des compétences pour étudier comment, de manière locale, un site s’appuie sur ses propres compétences pour mener à bien sa progression dans la CGV (Collis & Montgomery, 2008; Kogut & Zander, 1992; Nonaka & Takeuchi, 1995; Penrose et al., 1995; Prahalad & Gary Hamel, 1990). Au delà d’une simple source d’avantage concurrentiel des entreprises (Collis & Montgomery, 2008; Gold et al., 2001; Wernerfelt, 1984), de nombreux auteurs considèrent en effet les phénomènes de formation et diffusion des compétences comme un élément de performance propre à différencier les sites d’une multinationale (J. Birkinshaw et al., 2002; Dhanaraj et al., 2004; Hansen et al., 2005; Monteiro et al., 2008; Prahalad & Gary Hamel, 1990). Ces théories partent du principe que les ressources et compétences ne sont pas les mêmes pour tous les acteurs de la multinationale de sorte que le transfert du savoir apparait comme un véritable enjeu stratégique (Dhanaraj et al., 2004). Cette littérature offre des perspectives intéressantes pour notre étude car elle permet d’appréhender le phénomène de résistance et de survie par le biais du management stratégique des ressources et des compétences. 
Cette deuxième dimension de notre cadre d’analyse propose donc de combiner le concept d’industrial upgrading avec la théorie du management des ressources et des compétences afin d’étudier comment une gestion stratégique des savoir faire peut permettre à une entreprise d’évoluer vers des activités à plus forte valeur ajoutée et de justifier ainsi son maintien dans la CGV.

3.3 Interprétation du phénomène de résistance par le biais des théories sur la structure et la gouvernance dans les multinationales
Nos observations empiriques révèlent qu’un troisième élément déterminant dans la résistance du site montpelliérain a été sa progression dans la CGV du point de vue de la gouvernance et de la coordination : lorsque de nouveaux sites, économiquement plus attractifs, sont entrés dans la CGV d’IBM, le site de Montpellier a décidé de ne pas combattre les décisions irréversibles de transfert d’activité, mais plutôt des les accompagner. Il a alors choisi de laisser à ces nouveaux sites le rôle d’exécutant et de tirer profit de son expérience et de sa maturité pour évoluer vers un niveau supérieur de gouvernance, celui de coordinateur et de support global.

Le concept de gouvernance est un thème central de la littérature sur les CGV. Il exprime le fait que dans une chaîne de valeur, certaines entreprises, souvent appelées les « firmes leader », définissent la manière dont les autres vont fonctionner et captent ainsi une partie plus importante de la valeur créée au sein de la chaine. Ce concept permet de caractériser la coordination des différents acteurs et la répartition des activités, des ressources humaines ou encore des capitaux dans les CGV (Gereffi et al., 2005; Humphrey & Schmitz, 2001; Ponte S. & Gibbon P., 2005). Selon Humphrey & Schmitz. (2001), le pouvoir de décision et de coordination est souvent concentré dans des firmes implantées dans les pays développés, qui occupent les maillons les plus hauts de la CGV et décident par exemple de ce qui va être produit, quand et comment cela va l’être (Humphrey & Schmitz, 2001). A l’autre bout de la chaîne on retrouve souvent des entreprises implantées dans des pays en voie de développement, en charge de l’exécution de la production. Cette approche est cohérente avec le phénomène observé à IBM Montpellier : le site a choisi de monter dans la chaîne en abandonnant le rôle d’exécutant aux nouveaux sites entrants et en s’orientant vers des activités de coordination et de support de production. Le concept de gouvernance dans les CGV offre donc une perspective intéressante dans l’interprétation du phénomène de résistance et de survie dans les CGV par le biais d’une évolution en matière de contrôle et de coordination. Nos entretiens révèlent également que la gouvernance locale a été décisive dans l’évolution du site. A partir du milieu des années 90, le site montpelliérain se lance dans la recherche constante de nouvelles missions qu’il développe ensuite selon un modèle particulier : une petite équipe est détachée du reste des opérations pour se concentrer sur le développement de cette nouvelle activité. Une partie de la littérature sur l’apprentissage organisationnel s’est intéressée à l’impact des structures sur l’apprentissage d’une organisation. Nous retiendrons particulièrement la littérature qui s’intéresse à l’articulation entre les activités d’exploration et celles d’exploitation car elle semble en mesure d’éclairer nos observations empiriques, tels que les travaux de March (1991) et plus récemment ceux de Raisch (2008) qui expliquent en quoi le fait de trouver un équilibre subtil entre exploration et exploitation est décisif dans la capacité d’une entreprise à mettre en œuvre sa stratégie de transformation (March, 1991; Raisch, 2008). 
La troisième dimension de notre cadre d’analyse propose donc de combiner le concept de gouvernance des CGV avec la littérature sur les structures organisationnelles afin d’étudier comment une structure de gouvernance locale peut être propice à la prise d’initiative et permettre à un site de progresser dans la CGV en terme de gouvernance et de coordination.

Fig. 2 – Grille de lecture du phénomène de résistance par la transformation dans les multinationales
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CONCLUSIONS ET FUTURES RECHERCHES
Cette étude a permis de mettre en évidence trois éléments déterminants dans la résistance du site IBM de Montpellier : (1) la vision et la détermination des acteurs (2) leur capacité à s’appuyer sur des compétences fortes et un réseau mondial important pour évoluer vers des activités à plus forte valeur ajoutée et (3), leur capacité à mettre en place des structures organisationnelles locales propices à la transformation et à l’évolution vers des rôles de coordination et de support global.

Nous proposons ensuite de mobiliser différents concepts et théories afin de construire une grille de lecture qui offre une vision holistique du phénomène de survie et de résistance dans les multinationales. Cette grille est composée de trois dimensions principales: (1) Culture et identité collective : cette dimension propose de s’appuyer sur les concepts de leader et de culture d’entreprise pour comprendre comment se forme un esprit de résistance et comment il se transmet ensuite de génération en génération, jusqu'à ce que finalement la résistance devienne une valeur commune à un collectif, une sorte d’identité collective. (2) Ressources et compétences : cette dimensions mobilise le concept d’industrial upgrading ainsi que la théorie du management stratégique des connaissances pour analyser comment une gestion stratégique des compétences peut permettre à une entreprise d’évoluer vers des activités à plus forte valeur ajoutée et justifier ainsi son maintien dans la CGV. (3) Structure et gouvernance : cette troisième dimension combine le concept de gouvernance des CGV avec la littérature sur les structures organisationnelles afin d’étudier comment une structure de gouvernance locale peut être propice à la transformation et permettre ainsi à un site d’évoluer d’un rôle de simple exécutant vers un rôle de support et de coordination globale.
Trois éléments semblent donc caractériser le site montpelliérain aujourd’hui : (1) une culture de résistance et de transformation, (2) des compétences solides et reconnues et enfin (3) une structure propice aux initiatives. En cherchant à comprendre quand et comment l’organisation montpelliéraine a développé de telles caractéristiques, on s’aperçoit qu’elles sont en fait le fruit d’un apprentissage issu des trois grandes périodes historiques du site. En effet, la première période (1965 – 1992), caractérisée par l’excellence technologique d’IBM, semble être à l’origine des compétences rares et reconnues qui, aujourd’hui encore, caractérisent le site montpelliérain et l’aide à justifier sa place dans la multinationale. La culture de résistance que l’on observe aujourd’hui chez les équipes IBM de Montpellier, semble être une caractéristique héritée de la deuxième période (1993 – 1996), caractérisée par de lourdes ruptures et par la résistance salutaire d’un leader et de son équipe face à une menace de fermeture. Enfin, cette structure de gouvernance, qui protège et favorise l’exploration de nouvelles activités, est observable à IBM Montpellier depuis la fin des années 60. Elle a évolué depuis et s’est largement renforcée au cours de la troisième période (1997 – 2011), caractérisée par une concurrence interne accrue et une constante recherche de nouvelles missions pour Montpellier. Au vu de ces analyses, nous pouvons penser que chacune des grandes périodes de l’histoire du site montpelliérain a légué aux équipes un apprentissage qui va « sédimenter » et servir de base pour la période suivante, qui a son tour léguera un apprentissage qui va sédimenter et former une couche qui viendra s’accumuler à la précédente et ainsi de suite. Nos premiers résultats laissent penser que c’est cette sédimentation de l’apprentissage qui, au cours du temps, a permis à IBM Montpellier de s’adapter, de se transformer et de se maintenir dans la CGV d’IBM. Nous tenterons d’approfondir et d’enrichir ce raisonnement dans de futures recherches en reprenant une lecture historique pour comprendre à quel moment les trois dimensions retenues se sont formées et comment elles ont ensuite été transmises aux générations futures. Nous approfondirons également le concept de résistance managériale en renforçant son intégration ave les diverses théories du management mobilisées dans cette communication.
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� (1) une structure entrants-sortants (2) une structure de gouvernance, (3) un carde socio-institutionnel., et (4) une configuration géographique


� Le principe d’escalade est très répandu à IBM: toute personne qui se sent lésée ou non écoutée par son chef, a la possibilité d’en appeler à n’importe quel niveau hiérarchique, y compris au grand patron.


� Le terme de sponsors est souvent utilisé dans le monde IBM. Il désigne des personnes influentes, en mesure d’apporter leur soutien à un certain projet.


� Selon Birkinshaw & Ridderstråle, une initiative est « un projet discret et proactif qui présente une manière nouvelle pour l’entreprise d'utiliser ou de développer ses ressources » (1999, p151)
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