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EDITORIAL

La politique éditoriale de la Revue Internationale de Gestion et d’Economie (RIGE) se
définit par rapport a la nature des articles publiés et au lectorat visé.

La RIGE se veut le support d’'un domaine scientifique mixte : Economie et Gestion. Des
lors, une serie est dédiée aux travaux abordant les Sciences de Gestion (« Série A ») et
une autre dédiée aux travaux traitant des Sciences Economiques (« Série B »). Cette
mixité est recherchée aussi bien dans les approches théoriques que dans les démarches
méthodologiques des articles qui y sont publiés. Ainsi, la RIGE cherche a encourager la
production de connaissances pluridisciplinaires et offre une plateforme pour faire
émerger des synergies entre les Sciences de Gestion, les Sciences Economiques et les
autres Sciences.

La RIGE positionne sa ligne éditoriale sur les articles ayant une réelle contribution a la
connaissance scientifique. Pour sa Série A, la RIGE privilégie les soumissions qui
présentent les implications managériales de la recherche réalisée et ayant recours a des
approches qualitatives et/ou quantitatives. Pour sa Série B, sont privilégiées les
soumissions qui présentent les implications de politique économique apres 1’application
des méthodes d’analyse quantitatives.

En outre, la RIGE vise un lectorat au-dela du cercle étroit des experts des questions
traitées par les auteurs. De ce fait, les enseignants en Sciences Economiques, Sociales
ou Politiques, en Sciences de Gestion, les managers d’organisations publiques, privées
ou de I’Economie Sociale et Solidaire, les « chief economist » en poste dans
I’administration, I’industrie ou le secteur financier etc., ainsi que les étudiants de ces
différentes orientations demeurent des cibles privilégiées. La RIGE impose donc aux
auteurs de rédiger leurs articles afin qu’ils puissent étre lus et compris par I’ensemble
de ce lectorat vise.

La RIGE tire sa légitimité dans la fréquence de ses parutions (deux numéros par an avec
des numéros spéciaux entierement thématiques), dans la pertinence du processus
d’évaluation et de sélection des articles publiés.

Son ouverture et son implantation internationale se traduisent par la diversité des pays
d’origine des auteurs et par la qualit¢ des membres des comités scientifiques. Ainsi,
environ une cinquantaine d’éminents chercheurs d’une dizaine de pays sont impliqués
dans le processus d’évaluation des articles soumis a la RIGE.

Professeur Augustin Anassé Adja ANASSE
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cas de la PME technologique ISISOFT
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RESUME :

L’un des défis majeurs des PME technologiques dans un environnement incertain est d’innover
constamment pour survivre et se développer. Dans ce contexte, la construction des compétences
par D’apprentissage inter-organisationnelle est 1’une des solutions les plus préconisées.
L’objectif de cet article est donc de comprendre ce phénoméne en s’appuyant sur une étude de
cas utilisant une PME technologique nigérienne. Les résultats montrent non seulement les
difficultés de coopération, d’acquisition des connaissances tacites et surtout de leur
exploitation. Ils révélent néanmoins la capacité d’une PME a changer qualitativement son stock

des ressources par le développement des compétences existantes ou la création des nouvelles.

Mots clés : compétences, PME technologiques, acquisition des connaissances, relations inter -

organisationnelles

ABSTRACT:

Technological SMEs are increasingly faced with an increasingly uncertain environment that
they must manage in order to survive and develop. In this context, building competencies
through inter-organizational learning is one of the most recommended solutions. The objective
of this paper is therefore to understand this situation based on a case study using a Nigerien
technological SME. The results show not only the difficulties of cooperation, of acquiring tacit
knowledge and above all of its exploitation. They nevertheless reveal the ability of a small
business to qualitatively change its stock of resources by developing existing competencies or

creating new ones.

Key words: competencies, technological SMEs, knowledge acquisition, inter-organizational

relations
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INTRODUCTION

Depuis quelques années, les activités relationnelles des PME technologiques nigériennes ne
cessent de se développer. En effet, I’instabilité croissante de I’environnement caractérisée par
un changement rapide de la technologie, un court cycle de vie des produits et une forte pression
concurrentielle oblige de plus en plus ces entreprises a modifier leur comportement et a
procéder a des réajustements pour s’adapter a I’évolution. Les variables clés de leur
competitivité peuvent étre liées désormais a leurs capacités a développer des produits variés et
complexes, mais surtout a innover rapidement et a réduire I'incertitude (Coutinet 1999). Pour
développer ces capacités, elles doivent mettre en ceuvre des stratégies pour créer et maintenir
des avantages compétitifs mais également pour explorer des connaissances innovatrices
(Jansen, Van Den Bosch et Volberda 2005). Dans ce contexte, les coopérations inter-
organisationnelles percues comme des arrangements volontaires et pertinents entre
organisations peuvent faciliter 1’acquisition des nouvelles connaissances externes pour
construire des compétences. En effet, les connaissances sont considérées par Grant (1996)
comme les ressources les plus stratégiques et critiques qui contribuent considérablement a la
création de valeur pour les firmes. Avec 1I’émergence de 1’économie basee sur le savoir,
I’apprentissage des connaissances externes est devenu stratégique pour la survie et la
performance des PME technologiques. En permettant aux entreprises de renouveler
constamment leur base des connaissances, elle les offre la possibilité d’améliorer leurs capacités
d’innovation et de construire des compétences. Cependant si elle est fréquemment utilisée dans
les grandes entreprises, elle reste non seulement rare et peu étudier chez les PME surtout
africaines. Selon Evangelista et al. (2010), la revue de la littérature révele que la plupart des
recherches dans ce domaine se sont surtout focalisées sur les grandes entreprises. Malgré une
attention particuliere accordée a I’apprentissage inter-organisationnel dans les activités
relationnelles, il semble que cette pratique manque toujours de modéle descriptif et explicatif
pour construire en interne des compétences. Ses contours restent relativement inconnus chez un

grand nombre de public et dirigeants d’entreprise surtout en Afrique.

Sur la base de certains travaux réalisés sur 1’approche fondée sur les connaissances et
compétences, nous tenterons d’analyser les mécanismes de construction des compétences des
PME par I’acquisition connaissances inter-organisationnelles. Dans ce travail, la construction
des compétences est considérée comme un développement des compétences déja existantes ou

une création des nouvelles compétences pour atteindre finalement les objectifs fixés (Sanchez

76



et al 1996), les PME technologiques comme des petites organisations intensives en
connaissances avec des activités a fortes valeurs technologiques comme 1’informatique,
I’¢électronique, le logiciel, la biotechnologie et intervenant dans des domaines utilisant

largement des actifs immatériels.

1. La construction des compétences

L’attention particuliére accordée a la notion de compétence dans les années 90 a favorisé
I’émergence d’une perspective indépendante de 1’approche fondée sur les ressources : la
Competence Based View (CBV). Développeée par les travaux de Hamel et Prahalad (1994),
Sanchez et al. (1996), la CBV avait pour ambition de repenser la réflexion stratégique en
mettant en lumiére le réle stratégique des compétences dans la compétition entre les firmes.
Mais le concept de compétence semble revétir des significations trés diverses générant une
grande confusion autour de sa définition (Meschi 1997). Par conséquent, nous retenons la
définition proposée par Sanchez et al (1996) qui a servi a structurer le courant de la CBV et a
synthétiser ses différentes caractéristiques. Ainsi, la compétence est définie par ces auteurs
comme « la capacité d’une organisation a soutenir un déploiement coordonné d’actifs en vue
d’atteindre ses buts » p. 8. Elle ne se limite pas seulement a I’utilisation des actifs, elle prend
en compte certaines conditions dont le réle de la firme dans le déploiement des actifs et son

intention a atteindre les objectifs en guidant 1’utilisation de ces actifs.

Sanchez et al (1996) considerent également la construction de compétence comme un processus
par lequel la firme réalise des changements qualitatifs de son stock de ressources et capacités
ou crée des nouvelles options lui permettant d’atteindre ses buts ou de réaliser des actions
futures. Ce processus se réalise lorsque la firme acquiert des actifs qualitativement différents,
en créant des nouvelles capacités ou en adaptant des capacités existantes pour des utilisations
nouvelles (Sanchez et Heene 1997). Dans ces conditions, la stratégie ne doit pas permettre
seulement a la firme de protéger les sources de son avantage concurrentiel mais aussi de
rechercher des sources lui permettant de renouveler continuellement sa position concurrentielle.
Cela suppose un renforcement des capacités d’apprentissage de la firme pour enrichir les bases
des compétences existantes et exploiter les nouvelles compétences acquises. Ce qui rend
complexe les activités de construction des compétences puisque la firme doit gérer ce dilemme
pour éviter le risque de blocage (Doz 1994) ou d’inertie Sanchez et al (1996) pouvant constituer
un frein a D’enrichissement des compétences par 1’intégration d’éléments externes. March
(1991) proposent donc aux firmes de trouver un équilibre approprié entre ces deux processus.
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Dans cette étude nous considérons simplement la compétence comme le stade le plus élaboré

de la chaine des connaissances (Mack 1995).

2. L’apprentissage des connaissances des PME

Le développement de la théorie des connaissances dans les années 90 permet de concevoir la
firme comme un ensemble de ressources dont la plus importante est la connaissance qu’elle
doit acquerir pour assurer sa perennité et sa compétitivité. L’acquisition des nouvelles
connaissances organisationnelles est de plus en plus considérée comme une priorité
managériale (Inkpen 1998) et associée aussi bien & la performance opérationnelle qu’aux taches
spécifiques de I’organisation. Pour de nombreux auteurs (Cohen et Levinthal, 1990 ; Lane et
Lubtakin 1998 ; Inkpen 1998), I’apprentissage des connaissances se réfere a 1’acquisition de
I’information, de la technologie et du savoir-faire disponible pour accroitre 1’efficacité
organisationnelle. Elle a aussi pour objectif d’obtenir des nouvelles connaissances a partir des
sources externes et aptes pour une utilisation ultérieure. Ces sources externes sont d’une
importance considérable pour la firme et nécessitent pour cela une approche holistique de la

chaine de valeur (Gamble et Blackwell 2001).

Fortement orientée vers des activités d’innovation, les PME technologiques ont un besoin
crucial de connaissance et concentrent par conséquent leurs stratégies sur I’exploitation a des a
des fins commerciaux des connaissances acquises en externe qu’elles doivent ensuite
transformer en interne sous forme de produits ou de services. Elles peuvent adopter un
processus d’acquisition des connaissances structuré autour des phases d’identification, de
transmission, de traitement, de stockage et de récupération. L’identification permet a la PME
technologique de reconnaitre les connaissances externes a acquérir et la transmission, le passage
des connaissances de la PME technologique source a la PME technologique réceptrice. Le
traitement permet a la PME technologique de connaitre les possibilités d’exploitation future des
connaissances acquises et le stockage, de stocker des connaissances avant leur utilisation. La
phase de récupération permet de remédier grace au stockage la perte des connaissances lié au
turn-over d’un employé. Lorsque toutes les phases sont réalisées, les PME technologiques
peuvent intégrer les connaissances acquises dans leurs procédés internes et leurs produits.
Cependant I’aspect tacite, la complexité ou la spécificité des connaissances peuvent entraver le
processus d’apprentissage des connaissances (Szulanski 1996 ; Simonin 1999). Selon Szulanski
(1996), les connaissances tacites sont difficiles a articuler de fagon cohérente et compléte d'un

individu a un autre. Leur aspect tacite contribuerait considérablement a leur ambiguité en les
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rendant difficilement imitables. La complexité se rapporte a la difficulté de compréhension
commune lorsque diverses technologies et expertises sont associées pour former une
compétence (Simonin 1999). Quant a la spécificité, elle se réfere a la spécificité des actifs de
colt de transaction. Elle est considérée par Simonin (1999) comme une forme d’investissements
durables dans des installations et équipements spécialisés ainsi qu’en ressources humaines
qualifiées. Difficilement transférables hors de I’entreprise, ces connaissances spécifiques sont
également sources d’ambigiiité. Mais selon Nonaka et Takeuchi (1995), ces obstacles peuvent

étre surmontes par les firmes.

2.1. L’importance des facteurs organisationnels lors de I’apprentissage

Il existe implicitement un consensus sur I’importance du comportement de la firme réceptrice
dans le processus d’apprentissage. Sa capacité a absorber des nouvelles connaissances et le réle
joué par les connaissances préalables sont considérées par Cohen et Levinthal (1990), Lane et
Lubtakin (1998) comme les principaux éléments sur lesquels reposent essentiellement
I’opération d’acquisition des connaissances en influencant 1’apprentissage inter-
organisationnel. Les connaissances préalables dont disposent les individus leur permettront de
développer des schémas mentaux pour gérer des situations et des problémes similaires, et seront
plus capables d'absorber les connaissances, méme tres complexes et tacites (Weick 1979). Mais
d’apres la littérature (Dyer et Singh 1998, Mowery et al 1996), la capacité d’absorption doit
étre associée a certains déterminants de 1’apprentissage inter-organisationnel comme I’intention
mutuelle des entreprises a apprendre, leur proximité géographique, leur similarité
organisationnelle ainsi que leur logique dominante pour soutenir le processus d’apprentissage

inter-organisationnel (voir figure 1).

Figure 1 : Facteurs associés a la capacité d’absorption des connaissances

L’intention
mutuelle a
[

Logique ﬁm Proximité

dominante wy géographique

Similarité
organisationnelle
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L'intention mutuelle & apprendre reflete la volonté de firme réceptrice a acqueérir des nouvelles
connaissances basees sur la motivation réciproque des partenaires pour faciliter les flux des
connaissances. La logique dominante joue un role considérable dans la recherche du partenaire
approprié et accorde une importance particuliere a I'opportunisme au sein dans la relation. La
similarité organisationnelle se réfere au degré de compatibilité et de complémentarité existant
entre les partenaires et qui favorise le transfert des connaissances. La proximité géographique
est la distance existante entre les partenaires. Si elle est courte, elle favorise la communication
et la coordination des activités des partenaires qui ont la possibilité de se retrouver assez
facilement. L’ensemble de ces facteurs organisationnels influencent considérablement la

capacité de la PME technologique a échanger mais aussi a acquérir des connaissances externes.

2.2. L’importance du contexte relationnel

Le contexte relationnel regroupe les éléments suivants : la confiance et I'engagement des PME,
I’interdépendance des partenaires, les dispositifs de soutien a la relation, et 1’expérience des
relations de collaboration. La confiance traduit la capacité des partenaires a croire que leurs
comportements resteront réciproquement honnétes et cohérents a I'avenir, méme si la possibilité
d’un comportement opportuniste ne peut étre totalement écartée. Elle sert de base a la résolution
des conflits et a la coopération face a l'incertitude. L’engagement traduit la volonté des parties
a rester dans la relation ou au moins de maintenir sa qualité en raison de son importance
(Morgan et Hunt 1994).

Le niveau de dépendance des partenaires dans la relation permet d’accéder et de développer des
ressources qui ont un effet notable sur la compétitivité et non disponibles en interne. Selon
Hallen et al (1991), son importance s’explique par le fait que les entreprises ne controlent pas
complétement les ressources dont elles ont besoins et sont donc dépendantes des connaissances
externes provenant des partenaires. L’expérience des relations de collaboration influence
réciproquement I’image que les entreprises ont I’une de 1’autre. Selon Mdéller et Wilson (1995),
les effets de cette expérience sont visibles dans les ressources mais aussi dans les liens sociaux
qui se creent entre les organisations et les individus. Ces liens influencent le niveau de confiance
des PME et par conséquent la maniere dont elles sont disposées a réaliser des investissements
supplémentaires ou des adaptations de leurs activités pour développer davantage la relation.
Les dispositifs de soutien a la relation ont pour objectif de renforcer le potentiel d'apprentissage

des firmes en développant leurs systémes et leurs canaux de communication. Ils facilitent le
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flux de communication, la transaction entre les entreprises et stimulent également leurs efforts
d’apprentissage inter-organisationnel. D’apres Johnson et Sohi (2003), ces structures sont
généralement la conception d’un mode d'interaction des organisations, le développement d'une

infrastructure commune ou encore le développement des structures de motivation.

3. Méthodologie de recherche

Vu les objectifs de la recherche, une méthode qualitative basée sur une PME technologique
nigérienne a été retenue pour comprendre le phénomeéne étudié grace a la réalité vécu et racontée
par les dirigeants de ’entreprise et les ingénieurs ayant participé a la réalisation du projet.
L’¢tude de cas est plus adaptée pour cette recherche car elle nous permet de collecter des
informations complétes et approfondies sur les relations et les facteurs influencant le processus
d'acquisition des connaissances. Elle permet également de répondre aux questions managériales
complexes ambigués et contextuelles au sein d'un réseau interdépendant d'acteurs (Ghauri
2004). Une étude pilote effectuée entre décembre 2018 et mars 2019 nous a facilité 1’accés au
terrain de recherche et permis également de constituer un échantillon qualificatif sur lequel

devait dépendre les études de cas.

Basée sur des PME technologiques situées a Niamey, elle a également facilité le choix des
personnes a interroger. Les critéres d’échantillonnage retenus reposent essentiellement : sur
une PME ayant des activités a fortes valeurs technologiques tissant des relations inter-firmes
pour acquérir des connaissances et possédant un projet de construction des compétences grace
aux connaissances externes, la proximité géographique des entreprises, le savoir-faire et la
disponibilité des personnes interrogées. La premiére réunion a laquelle nous avons assisté en
juin 2013 en tant qu’observateur non participant, avait pour objectif de déterminer aprés
plusieurs mois d’études des partenaires potentiels, les compétences technologiques dont
I’entreprise avait besoin pour soutenir ses objectifs de croissance. Pour collecter les données,
I’instrument utilisé est I’entretien semi-structuré a travers un guide pour s’assurer que toutes les
questions pertinentes ont été abordées (Yin 1984). Une multi-angulation préconisée par Hlady-
Ryspal (2000) a été recherchée au travers des multiples sources de données et personnes
interrogées. Ainsi, les données collectées ont été complétées par des informations
supplémentaires issues des documents internes des entreprises, des réunions ou ateliers
organisés lors des operations conjointes entre partenaires. Au total une trentaine d’entretiens
impliquant 18 personnes ont été effectuées pendant une durée moyenne de 1h 12mn entre
décembre 2012 et septembre 2013.
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L’analyse du contenu par la méthode manuelle a été retenue pour analyser les données
empiriques collectées afin de décrire, d’expliciter, et de comparer les comportements, les
discours et les stratégies des acteurs. Une présentation des résultats obtenus aux personnes
interrogées de la PME étudiée a renforcé la validité interne de 1’étude en leur permettant de
procéder a des comparaisons. La validité externe a été également améliorée grace a une
confrontation avec des acteurs externes par des entretiens de validation ayant générés des

commentaires et des précisions qui ont finalement enrichi les résultats de 1’étude.

4. Présentation de 1’étude de cas

Située a Niamey, ISISOFT est une PME de service et d’ingénierie informatique avancée qui est
spécialisée dans la conception des logiciels et des systemes. Créée en 2006 suite a la fusion de
deux entreprises de trés petite taille, elle intervient dans des activités d’optimisation des
ressources, de réalisation des interfaces sophistiquées, de gestion de ’expertise métier et de
conception des systemes de diffusion et audiovisuels classées dans le pble de sécurité
informatique. En 2011, elle employait 19 salariés et réalisait un chiffre d’affaire annuel de 43
millions de FCFA.

4.1. Management de la relation pour I’apprentissage inter-organisationnel

Parmi plusieurs fournisseurs de solution TIC approchés en avril 2011 pour la réalisation d’un
projet de conception d’un systeme de vente d’antenne (SVA), c¢’est finalement 1’entreprise ITT
qui fut choisi comme partenaire. Située également a Niamey et possédant un effectif de 28
employés, elle évolue dans le secteur des TIC en proposant les servies suivants : mise en ceuvre
des solutions de gestion et de protection des données, intégration des solutions et maintenance,
virtualisation des serveurs et stockage des plates-formes systéme et des ressources. Avec
I’évolution des activités, elle s’intéresse de plus en plus a la conception des systemes de
diffusion et d’audiovisuel, a la publicité interactive et a la commercialisation des systémes de
vente d’antenne. Son expertise et sa réputation dans des projets de développement et de
maintenance des systémes, sa proximité et sa volonté a former les techniciens des firmes
partenaires ont motive ce choix. Le partenariat s’était ensuite développé pour inclure des projets
de conception des nouveaux types de systémes et a leur maintenance. Le SVA a concevoir était
tres important pour les opérations commerciales de d’ISISOFT surtout que la diffusion de
programmes numeriques est en forte croissance au Niger. Ce systéme devait fournir aux

gestionnaires la possibilité d’un acces a toutes les informations et rapports via une interface
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unique. 1l était également congu pour soutenir les besoins complets des rapports stratégiques et
tactiques de vente d'antenne (de l'inventaire a la planification). Lors de la phase de mise au
point, le SVA devait étre intégré a ’interface avec d’autres systémes externes. Ces systemes
comprenaient le SPD (utilisé pour la planification des programmes de diffusion et les
publicités), le systeme d'aide a la vente (intégrant des informations sur les clients, les contrats
et les publicités), les matériels d'archives (archivage de tous les mateériels, publicités ainsi que
les programmes), la gestion de I'information sur le contenu et les caractéristiques des publicités
et des programmes. Le résultat global des travaux devait fournir une solution de reporting
flexible qui offrira un retour rapide sur investissement ainsi qu’une plate-forme pour un
développement futur de ces systémes. Il devait se traduire aussi par 1’intégration de tous ces
systemes pour former un systéme plus performant dénommé Silinel qui fournira des

informations sur les statistiques d’audience liées aux programmes et aux publicités.

4.2. L’apprentissage des connaissances inter-organisationnelles

= Le processus d’acquisition

L’identification des connaissances a acquérir a été effectuée avant le début de la relation apres
examen des activités et compétences du partenaire. Par exemple, le souhait d’obtenir des
connaissances liées a I’intégration entre les systémes et 1’expertise solution ont conforté
ISISOFT dans le choix du partenaire. Les rencontres informelles de 1’équipe en charge du
projet, les réunions hebdomadaires de travail et les ateliers, ont facilité la transmission des
connaissances. Leur traitement s’était déroulé au fur et a mesure que les opérations de
conception du SVA évoluaient et a travers les réunions et ateliers ayant favorisé 1’interaction
des ingénieurs. Leur stockage reposait principalement sur les acteurs impliqués directement
dans le projet et sur le travail de documentation effectué. La récupération a facilité 1’opération

de diffusion des connaissances stockées.
= Le rble du contexte relationnel

La confiance réciproque des partenaires a évolué avec le développement de la relation. Elle
était basée sur le contrat établi pour clarifier les responsabilités des partenaires et la méthode
de travail a adopter, sur la relation sociale existant entre les ingénieurs impliqués dans le projet
mais aussi sur les capacités de ’entreprise ITT notamment, ses résultats dans des projets
antérieurs de développement des systémes. L'engagement mutuel des partenaires s’était traduit

par des investissements divers dans la coordination de la relation et I’adaptation réciproque des
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ressources pour faciliter I’apprentissage. La durée de la relation avait accru l'interdépendance
des partenaires. Au fil du temps, ISISOFT était devenue dépendante de son partenaire qui n’a
pas tiré directement avantage puisque la relation lui était d’une importance stratégique au sens
ou elle lui permettait de renforcer ses compétences. Cette interdépendance était liée aux
différences existantes dans les bases des ressources des partenaires. De plus, une plate-forme
de communication ainsi qu’un systéme d’information commun ont ét¢ mis place comme
dispositifs de soutien a la relation afin de faciliter le transfert des connaissances et soutenir les
efforts d’apprentissage. Les réputations et le savoir-faire développés grace aux experiences
acquises dans des projets antérieures ont influencé réciproquement 1’image que les entreprises

ont I’une de I’autre
= Le rdle des facteurs organisationnels

La proximité géographique (500 m) a favorisé I’interaction des entreprises et facilité les travaux
des ingenieurs affectés a la réalisation des projets. Elle a permis par exemple aux ingénieurs
d’ISISOFT de se rendre régulierement dans les locaux du partenaire pour négocier les
ressources nécessaires a la réussite du projet et réviser le design et le contenu du systéme.
L’expérience, le savoir-faire technique dans I’exécution des tiches et les bases des
connaissances des ingénieurs, leur familiarité avec les outils utilisés (systemes d'exploitation,
outils de développement des applications, bases de données etc.) ont mis en exergue le role joué
par les connaissances préalables dans 1’acquisition des connaissances. Si ISISOFT et sa
partenaire sont toutes des PME évoluant dans le méme secteur d’activité, leur degré de
formalisation et 1’attribution des tiches sont néanmoins différents. Cette similarité a facilité
I’interaction des ingénieurs en tant qu’acteurs assumant des fonctions au sein de ces
organisations. L’intention d'apprentissage des entreprises a permis de fixer clairement des
objectifs a court et moyen termes et de soutenir leur engagement mutuel dans la relation. Elle a
été également essentielle pour soutenir le déploiement des ressources et favoriser un
environnement propice a 1’apprentissage. Par ailleurs, les capacités d’ISISOFT a capitaliser les
connaissances transférées mais aussi a reconnaitre leur valeur plus que son partenaire a mis en

évidence I’importance de sa logique dominante dans la relation.
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4.3. Les connaissances acquises dans la relation et leur diffusion

L’opération d’apprentissage a permis a ISISOFT d’acquérir essentiellement les connaissances
considérées par les ingénieurs comme étant tacites car acquises uniquement grace a

I’apprentissage par la pratique. Ces connaissances sont spécifiques au systeme (voir tableau 1).

Tableau 1 : Types des connaissances acquises par ISISOFT

Intégration des différents systemes a I’interface unique (Silinel)

Codification des programmes du systéme d’archivage media et conception des outils de
coordination et de planification
Automatisation des options de reporting sur les antennes

\

Les connaissances liées a ’intégration des systémes et a la codification des programmes
d’archivage ont été largement diffusées au sein de I’entreprise. Selon les ingénieurs, cette
diffusion était le résultat des expériences développées par cette entreprise dans les relations
inter-organisationnelles et de sa stratégie de diffusion. Cette diffusion est passée du niveau
individuel a celui de 1’équipe ayant participé a la réalisation du projet et finalement au niveau
organisationnel. Par contre les connaissances liées a 1’automatisation des options de reporting
n’ont pas été diffusées. Elles ont été dépréciées car restées a la possession de I’ingénieur
impliqué dans le développement des applications automatiques du SVA. Ce dernier avait entre
temps rejoint une autre firme ou il devait diriger une équipe travaillant sur le méme type de
projet. Selon le PDG d’ISISOFT, ce phénoméne de turnover est devenu fréquent avec le
développement des activités du secteur que les PME nigériennes ont du mal a maitriser et a

gérer dans les activités relationnelles.

4.4. La construction des compétences grace aux connaissances acquises

La diffusion des connaissances a permis de construire un certain nombre de compétences

relatives au systéme de vente d’antenne et aux systémes connexes (voir le tableau 2).
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Tableau 2 : Les compétences construites par ISISOFT

Competences construites
uniquement par intégration
des nouvelles
connaissances externes

Competences construites
par combinaison des
connaissances existantes
avec celles acquises en
externe

Changement qualitatif des
ressources et capacités

Développement des
applications relatives a
’intégration des
systemes connexes a une
interface unique (Silinel)

Renforcement du savoir-faire
et développement de
[’expertise solution

Capacités a concevoir le
systeme d’archivage des

publicités et programmes
de télévision

Amélioration des opérations
de diffusion et amélioration de
la valeur ajoutée dans les
offres de service

Pionniére sur le marché
nigérien par le developpement
d’'un nouveau produit

Comme I’indique le tableau 2, les compétences liées a la conception du systéme d’archivage

des publicités et programmes de télévision étaient les résultats de 1’intégration des nouvelles

connaissances externes acquises chez le partenaire dans la base des compétences existantes.

Ces connaissances ont constitué avec le savoir-faire, I’expérience et les aptitudes des ingénieurs

des nouvelles capacités ayant permis a I’entreprise de faire face aux diverses situations. D’autre

part, la compétence liée au développement des applications relatives a 1’intégration des

systéemes connexes a une interface unique résultait de la combinaison des compétences sur le

développement des systemes simplifiés déja existantes et les connaissances relatives a

I’intégration des différents systémes a la Silinel. On peut représenter 1’ensemble de ces

opérations de construction de compétences par la figure 2.
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Figure 2 : construction des compétences d’ISISOFT

Base des compétences avant Base des compétences apres
’acquisition des diffusion et utilisation des
connaissances Intégration des connaissances

connaissances
totalement nouvelles

Compétences a Compétences A

A 4

) Combinaison
Competences b R

Connaissances ¢ Compétences D (b) + (c)

A 4

ISISOFT a construit des nouvelles compétences (compétences A) par une intégration complete
dans sa propre base de compétences, les nouvelles connaissances externes acquises. Mais la
base de compétence n’a pas radicalement changé. Elle I’a fait également en combinant les
compétences dont elle dispose déja (compétences b) avec les connaissances qui sont acquises a
I’extérieur de 1’entreprise (connaissances c) pour former des compétences totalement nouvelles
(compétences D) par le développement des nouvelles connaissances en collaboration avec
d'autres membres de la chaine de valeur. Ces constructions ont apporté finalement des
changements qualitatifs dans les ressources et capacités de la PME étudiée. Selon ses dirigeants,
elles ont permis d’atteindre les objectifs fixés au début de la relation. Ainsi, les capacités a
concevoir le systéeme d’archivage des publicités et programmes de télévision ont permis
d’améliorer fortement les opérations de diffusion de I’entreprise. L’acquisition des pratiques
commerciales de vente d’antenne assistées par systeéme constituaient des nouvelles options
d’action pour la poursuite des objectifs de ’entreprise. Elles ont permis a ISISOFT de
consolider simplement ses parts de marchés relatifs aux systémes et d’intégrer plus de valeur
ajoutée dans ses offres de solution. La maitrise grace au partenariat des applications relatives a
I’intégration des systémes a une interface unique a permis non seulement de renforcer les
compétences sur les solutions inter-systemes existant depuis 2011 mais aussi d’étre une

pionniere dans le développement de ce nouveau produit sur le marché local.

5. Discussion des résultats

L’étude montre que les opérations de construction des compétences dans ce type de relation

sont strictement liées a la capacité de la firme a intégrer et a diffuser en interne les connaissances
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acquises. L’utilisation répétée de ces connaissances, la réussite de la stratégie de diffusion des
connaissances acquises, la capacité des ingénieurs a capitaliser les expériences et le niveau
¢levé de la capacité d’absorption ont favorisé la construction des compétences chez la PME
ISISOFT. L’acquisition des connaissances tacites a crée un besoin d’apprentissage polyvalent
(réunions, ateliers et visites réciproques des ingénieurs dans les entreprises). Cette forme
d’apprentissage a renforcé I’interaction sociale et rehaussé le niveau de communication des
personnes impliquées dans la réalisation du projet. Elle a permis aux entreprises de mieux se
connaitre en développant une identité commune et aux ingénieurs de développer un état d’esprit

collectif.

Les entreprises ont egalement réussi a surmonter la complexité posée par certaines
connaissances en impliquant des personnes compétentes dans les projets et en confiant les
taches de développement des systémes aux équipes les plus efficaces. L’adoption des phases
du processus d’apprentissage a facilité¢ le déroulement du processus et la maitrise des cofits
associés a I’opération. Elle a permis a ISISOFT de reconnaitre autant que possible les difficultés
que les ingénieurs pourraient rencontrer avant chaque phase du processus. Par ailleurs, le réle
joué par les éléments du contexte relationnel a été essentiel tout au long du processus
d’apprentissage. Ainsi, l'interdépendance, I'engagement et la confiance des partenaires ont
construit les bases a 1’acquisition des connaissances — en incitant d’abord les entreprises a
coopérer puis a proceder a des adaptations et a des investissements. Cela corrobore les travaux
de Madhok et Tallman (1998). La confiance développée au cours de la relation a réduit

considérablement le risque d’opportunisme, I’incertitude et les cofits associés au projet.

Les résultats révélent une corrélation entre les dispositifs de soutien a la relation (infrastructures
communes, mode de gouvernance), ’état d'esprit commun développé et le niveau d’acquisition
des connaissances tacites. L’expérience des relations de collaboration a permis a ISISOFT de
diffuser des connaissances acquises pour construire des compétences. Elle a lui permis
également de trouver un équilibre entre repli sur 1’existant (exploitation dans la continuité) et
I’¢largissement du champ de compétence (saisie d’opportunités), confirmant ainsi les travaux
de Doz (1994). Le role joué par les facteurs organisationnels a été indispensable a 1’opération
d’acquisition des connaissances et confirme les travaux de Lane et Lubtakin (1998). Ainsi,
I’analyse des données montre que I’intention mutuelle d'apprentissage, la proximité
géographique et surtout la capacité d’absorption ont influé positivement sur le niveau

d'interaction et de communication des partenaires et facilité le processus d’apprentissage. Enfin,

88



I’étude met en exergue I’importance de la complémentarité des ressources qu’une firme doit
rechercher dans les relations inter-organisationnelles ou en s’ouvrant vers 1’environnement

externe, confirmant ainsi les travaux d’Amit et Schoemaker (1993).

CONCLUSION

Au terme de cette analyse, il apparait clairement que la construction des compétences par
I’apprentissage des connaissances externes soit une opération extrémement difficile a réaliser.
Les mécanismes par lesquels une PME peut construire des compétences s’illustre parfaitement
dans le cas étudié. En effet, les résultats montrent que la capacité de diffusion et d’intégration
des connaissances acquises est indispensable a la réussite de cette opération. Ils révélent aussi
la capacité d'une PME a acquérir des connaissances externes complexes voire tacites en
utilisant les techniques polyvalentes d’apprentissage. Cette acquisition s’est déroulée en
plusieurs phases (identification, transmission, traitement, stockage et récupération) pour

faciliter le déroulement du processus et réduire les cofits qu’elle a générés.

Les résultats ont mis en exergue I’importance de certains facteurs organisationnels qui ont
influencé le processus d’acquisition des connaissances. Ces facteurs ont fixé la base de
I’apprentissage inter-organisationnel en motivant les entreprises a s’ impliquer davantage dans
la réalisation du projet de conception du SAV, en favorisant la transparence et en facilitant la
compréhension des expériences du partenaire. Les éléments constitutifs du contexte relationnel
ont permis a ISISOFT d’organiser et de gérer la collaboration en développant la confiance, en
démontrant son engagement, en procédant aux adaptations de ses ressources et en stimulant les
efforts d’apprentissage. L’une des particularités de 1’étude porte sur la construction des
compétences dans une relation inter-organisationnelle pour atteindre des objectifs
préalablement définis et plus particulierement sur les méthodes utilisées. Une seconde
particularité porte sur le processus inter-organisationnel d'acquisition des connaissances et la
compréhension des conditions nécessaires a sa réussite. Cependant, sa faiblesse réside sur le

choix limité du nombre d’entreprises.
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