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RESUME

Les capacités dynamiques reposent sur
des processus organisationnels qui dif-
ferent selon que I’on s’inscrit dans une
démarche d’exploitation ou d’exploration.
Peut-on établir un lien entre les caractéris-
tiques des réseaux sociaux dans lesquels
sont engagés les acteurs des projets et le
développement d’une capacité d’explora-
tion ? Pour répondre a cette question, nous
avons suivi pendant quatre ans les équipes
dédiées a quatre projets d’exploration chez
un fabricant de semi-conducteurs. Il appa-
rait que la structure du réseau et les type
de liens peuvent faciliter le développement
des capacités d’exploration. Notamment,
les structures de type coeur/périphérie
semblent propices au développement de
ces capacités.

Mots clés : capacité dynamique, exploration,
innovation, réseau social

ABSTRACT

Dynamic capabilities are based on organ-
izational processes which differ according
to the level of exploratory of the project.
Is there a relationship between the charac-
teristics of social network of project hold-
ers and the development of an exploratory
capability? To answer that question, we
collected data during four years on four
teams involved in exploratory project in
a semiconductor company. The network
structure and type of ties facilitate the
development of exploratory capabilities. In
particular, core/periphery structure enhan-
ces the development of such capabilities.

Keywords: Dynamic capabilities, exploration,
innovation, social network

RESUMEN

Las capacidades dindmicas se basan en
procesos organizacionales diferentes segtin
se inscriban en un método de explotacion
o de exploracién. ;Podemos establecer
un vinculo entre las caracteristicas de las
redes sociales en que estdn comprometi-
das los actores de los proyectos y el desa-
rrollo de una capacidad de exploracién?
Para responder a esta pregunta, seguimos
los equipos dedicados a cuatro proyectos
de exploracién de un fabricante de semi-
conductores. Resulta que la estructura de
la red y los tipos de vinculos pueden faci-
litar el desarrollo de las capacidades de
exploracidn, especialmente las estructuras
de tipo corazén/periferia propicias al desa-
rrollo de estas capacidades.

Palabras Claves: capacidades dindmicas,
exploracion, innovacion, redes Sociales

es capacités dynamiques, entendues comme I’aptitude de
la firme a intégrer, construire et reconfigurer des com-

pétences internes et externes afin de développer des produits
nouveaux (Teece et al. 1997), sont aujourd’hui considérées
comme la principale source d’un avantage concurrentiel dans
les environnements a évolution rapide (Verona et Ravasi,

2003). Elles permettent a 'entreprise d’anticiper les évolu-
tions technologiques et de s’adapter par I'innovation (Hill et
Rothaermel, 2003). De nombreux auteurs ont tenté d’opé-
rationnaliser le concept et se sont interrogés sur les condi-
tions de développement d’une telle capacité (Altintas, 2012).
Les mécanismes restent cependant largement méconnus,
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notamment en raison du manque d’analyses empiriques fines
et longitudinales des pratiques de travail et du comportement
des acteurs (Ambrosini et Bowman, 2009; Salvato, 2009).

Notre ambition est de participer a une meilleure com-
préhension des mécanismes a l'ceuvre. Les types d’ap-
prentissage et les processus organisationnels sous-jacents
étant différents selon que 1'on s’inscrit dans une démarche
d’exploitation des ressources ou, a l'inverse, d’explora-
tion (Gupta et al., 2006), nous nous focalisons ici sur des
démarches exploratoires. Ce choix est justifié par I'oppor-
tunité que nous avons eue de suivre pendant quatre ans
des équipes dédiées a quatre projets d’exploration au sein
du centre de R&D d’un fabricant de semi-conducteurs.
Ces équipes représentent a priori un niveau d’analyse
intéressant puisque les projets de nouveaux produits sont
des contextes propices a la reconfiguration des ressources
(Verona et Ravasi, 2003).

A ce niveau, les réseaux de relations peuvent jouer un
role clé dans la capacité a acquérir, combiner et renouveler
les ressources (Cattani et Ferriani, 2008). C’est la raison
pour laquelle nous avons décidé de mobiliser la théorie des
réseaux sociaux. L'objectif de cet article est ainsi de mieux
comprendre le développement de la capacité d’exploration
par l'analyse des réseaux sociaux dédiés a des projets d’in-
novation. Plus précisément, nous nous interrogeons sur un
éventuel lien entre les caractéristiques des réseaux sociaux
dans lesquels sont engagés les membres des équipes-projet
et le développement d’une capacité d’exploration.

La premiere partie de larticle permet de présenter le
cadre théorique et les objectifs de la recherche. La deu-
xieme partie est dédiée au dispositif méthodologique. Les
résultats sont ensuite présentés et discutés dans la troisiéme
partie.

Capacités dynamiques et réseaux sociaux :
positionnement et objectifs de la recherche

LLES RECHERCHES SUR LES CAPACITES DYNAMIQUES :
DES ZONES D’OMBRES

Les capacités dynamiques correspondent a des processus
internes qui permettent la reconfiguration des ressources
nécessaire au développement de stratégies créatrices de
valeur (Eisenhardt et Martin, 2000). S’il est désormais
acquis que les processus organisationnels jouent un rdle
décisif dans la construction de ces capacités (Schreyogg et
Klieschh-Eberl, 2007; Verona et Ravasi, 2003), les méca-
nismes restent méconnus. En particulier, peu de travaux
portent sur les antécédents des capacités dynamiques et
leur construction (Rothaermel et Hess, 2007). Notre ambi-
tion est de participer a ces nécessaires prolongements en
nous focalisant sur les contextes d’exploration et en rete-
nant comme niveau d’analyse les équipes projets.

Les capacités dans un contexte d’exploration :
des problemes spécifiques

Les capacités dynamiques peuvent contribuer a 'améliora-
tion progressive du stock de ressources, a leur recombinai-
son ou a leur transformation. Les processus organisationnels
a lceuvre peuvent donc étre différents selon que 'on s’ins-
crit dans une démarche d’exploitation des ressources ou, a
I'inverse, d’exploration (Eisenhardt et Martin, 2000). C’est
ce second type de contexte qui est étudié dans le présent
article et nous parlerons donc de «capacité d’exploration ».
Celles-ci doivent étre considérées comme un élément d’un
systeme plus large (les capacités dynamiques) qui integre
capacités d’exploration et d’exploitation.

Quelques travaux dédiés aux «organisations orien-
tées exploration» (Sidhu et al., 2004) ont déja montré la
nécessité de développer de nouvelles routines organisation-
nelles, d’intégrer des connaissances scientifiques nouvelles
et de renouveler le portefeuille de partenaires (Gilsing et
Nooteboom, 2006). Le développement de relations avec des
partenaires extérieurs comme les centres de recherche et
le recrutement des ingénieurs dans de nouveaux domaines
technologiques sont également vues comme propices a I'ex-
ploration (Daneels, 2002). La capacité d’exploration peut
ainsi dépendre des caractéristiques des réseaux de relations
dans lesquels ils évoluent (Cattani et Ferriani, 2008). La
théorie des réseaux sociaux qui s’intéresse aux configura-
tions relationnelles et a la position des individus dans des
ensembles de relations (Lazega, 2007) peut donc permettre
de mieux comprendre les processus de reconfiguration des
ressources.

Les travaux mobilisant la théorie des réseaux sociaux
supposent que la position des acteurs dans un ensemble de
relations va influencer leur acces a des ressources. Plusieurs
auteurs ont envisagé un lien entre les réseaux de relations
de lorganisation et ses capacités (Rothaermel et Hess,
2007). La position d’une entreprise dans un ensemble de
relations peut lui permettre d’exploiter plus efficacement
ses capacités internes (Zaheer et Bell, 2005). En particu-
lier, les réseaux de relations entretenues avec les clients ou
fournisseurs permettraient de soutenir la capacité a intégrer
de nouvelles connaissances (Bonner et Walker, 2004; Dyer
et Hatch, 2006).

Les apports de la présente recherche a la littérature sur
les réseaux sociaux sont doubles. D’une part, peu de tra-
vaux inteégrent une dimension longitudinale (Blyler et Coff,
2003). D’autre part, les auteurs ne mettent pas en relation la
capacité des acteurs a mobiliser des ensembles de relations
et les dispositifs organisationnels.

Les équipes projets : un niveau d’analyse propice
a I’étude des capacités dynamiques

Lapproche fondée sur les ressources a souligné le role des
compétences individuelles et des échanges interindividuels
dans le renouvellement des capacités organisationnelles
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(Grant, 1991). Des recherches récentes ont également consi-
déré que les capacités dynamiques se développent dans les
expérimentations et taches quotidiennes des acteurs de
Porganisation (Salvato, 2009; Katkalo et al., 2010). On
peut donc considérer que les équipes-projet représentent
un niveau d’analyse susceptible d’enrichir notre compré-
hension des processus de construction des capacités. Gupta
et al. (2006) considerent d’ailleurs que la différence entre
I’exploitation et I’exploration vient du type d’apprentissage
réalisé par les acteurs au cours du projet.

Cependant, ce renouvellement de ressources au niveau
d’une équipe projet ne modifie pas forcément les proces-
sus organisationnels a I’échelle de l'entreprise (Altintas,
2012). Des ressources peuvent étre renouvelées au niveau
local, sans donner lieu a des applications a ’échelle de la
structure. Ainsi, étudier les expérimentations des acteurs
implique d’analyser ensuite la possible agrégation a un
niveau supérieur de ces capacités micro-organisationnelles,
notamment dans un contexte multinational (Jacquier-Roux
et Paraponaris, 2011).

LA RELATION ENTRE CAPACITE D’EXPLORATION ET RESEAU
SOCIAL : UNE REVUE

Eisenhardt et Martin (2000, p. 1107-1108) distinguent
trois types de processus sous-jacents aux capacités dyna-
miques : la recombinaison de ressources au sein de I’entre-
prise — I'intégration de ressources externes et de nouvelles
fagon de penser — la réallocation de ressources. Les deux
premiers permettent I’acquisition et la combinaison d’ac-
tifs, de compétences et de connaissances indispensables au
développement d’offres innovatrices. Le troisiéme corres-
pond aux processus décisionnels permettant d’attribuer et
de réallouer des ressources.

En s’appuyant sur les travaux qui ont montré une rela-
tion entre configurations sociales et mobilisation de res-
sources, il est possible d’énoncer différentes propositions
qu’il s’agira de vérifier ou d’amender par la suite grice a
notre dispositif méthodologique. Nous différencions les
travaux relatifs a la structure du réseau ou a I'organisation
des ensembles de relations et ceux portant sur les types de
relations.

L’influence de la structure du réseau sur les capacités
dynamiques

Un réseau social est un ensemble de relations entre des
acteurs. La structure des relations entre les acteurs et leur
localisation dans le réseau ont des implications en termes
de comportement, de perception et d’attitude, a la fois pour
chaque membre pris individuellement et pour I’ensemble
des acteurs (Knoke et Kuklinski, 1982). Il reste que les
acteurs peuvent faire évoluer les ensembles de relations
en créant des liens avec de nouveaux contacts, en renfor-
cant ou en mettant un terme a des relations (Stevenson et
Greenberg, 2000).

L'engagement dans un travail d’exploration nécessite
d’obtenir des ressources nouvelles (notamment des connais-
sances relatives aux technologies et/ou aux marchés) et de
les recombiner avec des ressources déja possédées. Les
individus ont notamment besoin de plus d’informations
en temps réel et de communications plus intenses avec le
marché que dans des contextes plus stables (Eisenhardt
et Martin, 2000). Ce travail implique le développement
de contacts avec des acteurs jusque-la peu ou pas mobi-
lisés. Ainsi, les liens inter-organisationnels sont pergus
comme favorisant la création de connaissances et la capa-
cité d’exploration (Powell et al., 1996). Or peu d’individus
sont capables d’effectuer la liaison entre différentes orga-
nisations (Tushman et Katz, 1980). Cela suppose d’évo-
luer dans un réseau épars (riche en «trous structuraux»)
qui permet de relier des individus non connectés entre eux
(Burt, 1992). Un tel réseau permet d’accéder a des perspec-
tives nouvelles et de combiner des informations pour faire
émerger de nouvelles routines dans 'organisation (Fleming
et al., 2007). A l'inverse, les acteurs pris dans des réseaux
cohésifs ou pauvres en trous structuraux, peuvent tre ame-
nés a prendre des décisions routinieres et confortables et
a ne plus chercher a expérimenter de nouvelles fagons de
faire (Cross et Cummings, 2004). Cela nous amene a poser
notre premiere proposition :

P1. L'acquisition de ressources externes est favorisée
dans les réseaux épars.

Mais dans le méme temps, des structures cohésives
favorisent la confiance entre les acteurs et sont propices
a ’établissement de normes (Coleman, 1988). Les flux de
connaissances sont facilités (Reagans et McEvily, 2003) et
les risques que les idées nouvelles soient rejetées rapide-
ment sont réduits (Cattani et Ferriani, 2008). Il est cepen-
dant possible de dépasser cette apparente controverse sur
les intéréts respectifs des structures éparses et cohésives en
intégrant une dimension processuelle et plus particuliere-
ment 'idée que les ressources externes doivent étre acquises
et combinées mais également absorbées par I'équipe en
charge du projet (Cohen et Levinthal, 1990). Pour cela, les
anciennes routines permettant I’échange d’informations
doivent pouvoir étre utilisées, ce qui sera favorisé dans des
structures denses. Des lors, des structures de type «cceur/
périphérie » (Cattani et Ferriani, 2008), associant un coeur
de réseau dense et une périphérie éparse, peuvent permettre
de résoudre la dialectique entre I'acquisition de nouvelles
connaissances et leur recombinaison avec des ressources
disponibles. Nous retenons de ces développements la pro-
position suivante :

P2. Les structures de type «coeur/périphérie » sont pro-
pices a I'intégration de ressources externes et a leur recom-
binaison avec des ressources internes.

Les capacités dynamiques sont également liées a des
processus simples et rapides qui permettent d’attribuer et
de réallouer des ressources (Eisenhardt et Martin, 2000).
Ces processus peuvent concerner la firme (par exemple les
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membres d’un projet obtiennent du management supérieur
des ressources supplémentaires) et ses partenaires (Blyler
et Coff, 2003). Le management supérieur joue bien entendu
un role essentiel dans ces processus de réallocation des res-
sources qui sont indissociables de procédures d’évaluation
et de sélection. Dans un contexte exploratoire, ces décisions
de soutenir ou non le projet doivent €tre prises rapidement
alors qu’il demeure une forte incertitude sur sa faisabilité
et son potentiel. Les communications fréquentes avec le
management peuvent permettre aux acteurs du projet de
démontrer son potentiel et sa possible inscription dans la
stratégie de l'entreprise (Kijkuit et Van den Ende, 2007).
Cette recherche de soutiens officiels peut également s’envi-
sager en dehors de I’entreprise, notamment chez des clients
influents qui pourront servir de «caution» aux acteurs des
projets pour obtenir des décisionnaires des ressources sup-
plémentaires (Leifer et al., 2001; Reid et Brentani, 2004).

Les structures coeur/périphérie peuvent la aussi pré-
senter un réel intérét. Un coeur du réseau, constitué essen-
tiellement des experts techniques développant les produits
nouveaux peut favoriser I'’échange d’informations et la prise
de décision tandis que la périphérie du réseau incluant les
contacts avec les clients et les partenaires extérieurs peut
permettre d’obtenir des soutiens (Cattani et Ferriani,
2008). La relation entre le cceur et la périphérie du réseau
peut alors influencer la mobilisation des soutiens. Un cou-
plage fort entre le cceur et la périphérie (forte redondance
des liens) peut permettre de bénéficier d’opportunités
puisque les managers recevront des informations de diffé-
rentes sources et seront plus enclins a faire confiance aux
porteurs de projet (Coleman, 1988). Ces structures doivent
cependant devenir progressivement plus cohésives (Kijkuit
et van den Ende, 2010). Une nouvelle proposition est ainsi :

P3. Les structures cceur/périphérie avec un couplage
fort entre le coeur et la périphérie favorisent la réallocation
de ressources.

Il reste que l'acces aux ressources peut étre controlé
par un petit nombre d’individus au sein du réseau ou plus
égalitairement. La théorie des réseaux sociaux évalue
cette place particuliere que peuvent avoir des acteurs dans
un ensemble de relations via la notion de centralité. Les
acteurs centraux ont de nombreuses connexions avec les
autres membres ou sont situés sur des chemins permettant
Pacces aux autres membres. IIs peuvent donc contrdler les
flux d’informations et jouer un réle dans la coordination de
I'information. Ces acteurs disposent, comparativement aux
autres, d’'une «centralité de proximité » (Lazega, 2007) : ils
bénéficient de distances relativement courtes pour accéder
aux ressources. Dans un réseau, la répartition relative de la
centralité des acteurs peut étre plus ou moins identique. Or,
comme l'indiquent Brass et Burkhardt (1993), les individus
trés centraux peuvent utiliser un acces direct aux ressources
pour accroitre la dépendance d’autres envers eux et ainsi
asseoir leur pouvoir. Ces jeux de pouvoir exacerbés au sein

du réseau peuvent nuire a la diffusion et a la recombinaison
des ressources. La proposition suivante est ainsi formulée :

P4. La recombinaison de ressources nouvelles est
favorisée dans les réseaux ayant une faible centralité de
proximité.

L’influence des types de liens

Dans des contextes exploratoires, les acteurs doivent pri-
vilégier, au moins pour un temps, des relations nouvelles.
Cependant, ils ne savent pas a priori de quelles ressources
ils ont besoin. Ils doivent mettre en ceuvre plusieurs options
en méme temps (Van de Ven, 1986) et en abandonner cer-
taines rapidement. Des travaux ont montré que les indivi-
dus peuvent chercher a reconstituer continuellement des
réseaux de relations pour obtenir des ressources et mettre
en ceuvre de nouveaux projets exploratoires (Ferriani et al.,
2009; Zaheer et Soda, 2009). Ils sont ainsi amenés a asso-
cier de nouveaux acteurs et éventuellement mettre fin a des
relations relatives a des développements qui s’averent peu
prometteurs.

Cependant, il peut étre difficile pour les individus a la
recherche de ressources externes d’évaluer I'expertise d'un
nouveau partenaire et de s’assurer de sa fiabilité (Cross et
al., 2001). Les ingénieurs qui travaillent pour des entités
différentes peuvent étre réticents a s’échanger d’emblée
des informations considérées comme «sensibles» (Bouty,
2000). Ainsi, les équipes les plus performantes seraient
celles qui associent des membres ayant déja travaillé
ensemble et des nouveaux venus (Ferriani et al., 2009).
Une nouvelle proposition peut ainsi étre énoncée :

P5. Un renouvellement continu des relations favorise
I'intégration de ressources externes.

Le type de liens mobilisé peut également avoir une
influence sur I'intégration des ressources. La littérature sur
les réseaux sociaux distingue généralement deux types de
liens pour caractériser les relations entre individus. Si des
individus sont proches émotionnellement (parents, amis,
collegues proches), travaillent fréquemment ensemble et se
connaissent depuis un certain temps, on dira qu’ils sont liés
par un lien fort. A contrario, des individus émotionnelle-
ment distants (ils se connaissent peu et ont une fréquence de
rencontre faible) sont connectés par un lien faible (Marsden
et Campbell, 1984).

Si la recherche de ressources nouvelles peut inciter les
acteurs a développer des liens nouveaux, il reste que les
liens forts facilitent I'évaluation des apports potentiels de
lautre, augmentent la confiance mutuelle, accroissent la
motivation a échanger des informations et facilitent ainsi
I'intégration de ressources (Chollet, 2006; Hansen, 1999).
La sixieéme proposition est donc :

P6. Une forte proportion de liens forts est propice a
I'intégration de ressources externes.
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Mais dans le méme temps, les liens forts relient géné-
ralement des individus aux profils similaires (Burt, 1992).
Il peut donc étre délicat de combiner de maniere originale
des ressources uniquement via des liens forts. Des travaux
mettent ainsi en exergue 'intérét des liens faibles. Hansen
(1999) montre que les connaissances explicites sont diffu-
sées a plus grande échelle avec ce type de liens. De son
coté, Perry-Smith (2006) indique que ces liens faibles favo-
risent la recombinaison de connaissances. Cela nous incite
a énoncer la proposition suivante :

P7. Une forte proportion de liens faibles est propice a la
recombinaison de ressources.

La revue de littérature a ainsi permis de mettre en
exergue un certain nombre de caractéristiques des réseaux
pouvant €tre plus ou moins propices a I'exploration. Ces
caractéristiques ont été traduites en sept propositions qui
vont étre confrontées a I’étude de quatre cas d’exploration
dans I'industrie du semi-conducteur.

Peu d’études sur les réseaux d’acteurs s’inscrivent dans
une dimension longitudinale (Wasserman et Faust, 1994).
Or, les capacités dynamiques supposent que I'organisation
parvient, dans le temps, a utiliser des connaissances exis-
tantes et a en créer alors que les acteurs impliqués dans
Porganisation et leurs relations changent. Nous attendons
ainsi de I’étude de plusieurs cas dans un contexte particulier
deux types d’apports. D’une part, confirmer ou infirmer des
propositions plutdt issues de démarches statiques. D’autre
part, proposer, grace a un dispositif méthodologique peu
fréquent au sein de la littérature mobilisée, des propositions
amendées ou nouvelles qui nécessiteraient ensuite d’étre
testées dans d’autres contextes.

Dispositif méthodologique

Le terrain d’investigation et les cas sélectionnés sont tout
d’abord présentés. Les procédures de collecte et de traite-
ment des données sont ensuite précisées.

PRESENTATION DU TERRAIN D’INVESTIGATION ET DES CAS
SELECTIONNES

Cette recherche est menée au sein de SIMLED (nom fic-
tif), une multinationale spécialisée dans la conception et la
fabrication de semi-conducteurs. Un semi-conducteur est
un matériau qui a des propriétés de conductivité électrique
intermédiaire entre celle des métaux et celle des isolants.
Les semi-conducteurs permettent la fabrication des circuits
intégrés ou de puces électroniques assurant des fonctions
électroniques diverses. 11 s’agit d’un secteur caractérisé par
de forts taux d’investissement en R&D (18 % du Chiffres
d’affaires en moyenne en 2008).

Les fabricants de semi-conducteurs doivent aujourd’hui
faire face a des évolutions majeures. Tout d’abord, I'indus-
trie est marquée par des cycles de plus en plus courts; ces

derniers dépendant essentiellement des renouvellements
des équipements et des évolutions technologiques. Ensuite,
le développement et I'intégration de technologies nouvelles
tend a augmenter les cofits de R&D. Cela incite les acteurs
arechercher des partenariats afin de partager les investisse-
ments de R&D. Enfin, on assiste depuis quelques années a
une diversification des marchés et des champs d’application
des semi-conducteurs. Au-dela des marchés traditionnels
tels que l'informatique ou 1’électronique grand-public, les
semi-conducteurs sont présents de fagon croissante dans
des secteurs tels que les transports, la santé et les services.

Branche d’une importante société d’électronique qui
était son principal client, SIMLED a été cédée en 2006 a un
fonds d’investissement. Ce dernier a indiqué d’emblée que
la priorité devait étre donnée a des projets de R&D permet-
tant d’échapper a la cyclicité du secteur et a I’obsolescence
accélérée des produits et qu'un retour sur investissement
de quatre ans était souhaité. Le défi pour les chercheurs
consistait, sur ce laps de temps, a développer des produits
nouveaux fondés sur des technologies nouvelles et/ou la
mise au jour de marchés émergents.

La majeure partie de T'outil industriel de SIMLED
est en Asie tandis que les entités de R&D se trouvent en
Europe, aux Etats Unis et en Inde. Notre étude a été réa-
lisée au sein d’un centre de R&D de SIMLED situé en
France qui regroupe environ 600 salariés (ingénieurs de
R&D et fonctions support). L'objectif était de repérer des
projets d’exploration hébergés dans ce centre, de les suivre
en temps réel et d’analyser I'ensemble des relations tissées
entre les contributeurs. Ces derniers peuvent €tre présents
sur le site (ingénieurs et fonction support) ou hors site : col-
legues d’autres centres de SIMLED, chercheurs universi-
taires, clients, partenaires, etc.

Dans cette industrie, la nécessité d’intégrer les
contraintes de compatibilité entre composants, de déci-
der conjointement de 'architecture des systemes dévelop-
pés, ou encore de produire simultanément les innovations
de produit, les dispositifs de production et les processus
de test, obligent les acteurs a générer et a échanger des
connaissances nouvelles. Ainsi, les relations entre les
membres d’une équipe projet s’établissent dans une logique
de co-conception et non de simple sous-traitance. En outre,
les ressources nécessaires au lancement de projets d’inno-
vation étant gigantesques dans ce secteur, les processus
de détection, d’évaluation et de sélection des projets sont
trés formalisés. Pour repérer et suivre des projets d’explo-
ration, nous nous sommes appuyés sur la procédure utili-
sée par SIMLED qui définit différentes étapes et «portes »
(«gates») que doit franchir chaque projet. La premiere
étape impose a chaque porteur d’une «nouvelle idée» de
fournir un document qui formalise des éléments de design
et des spécifications initiales, éventuellement accompagnés
d’un prototype. La deuxieme étape est le passage de la
«S-gate» qui correspond a un accord sur les spécifications
du produit et donne lieu a une allocation de ressources.
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Lors de ces étapes, des précisions sur les degrés de nou-
veauté du marché visé et des technologies a développer
sont demandées. L'analyse de ces informations, avec 1'aide
de managers, nous a permis, en 2006, de repérer quatre
projets d’exploration ayant passé la S-Gate. La troisieme
et derniere étape du processus correspond au passage de
la «R-Gate». C’est a ce moment que la décision de lancer
ou non l'activité nouvelle est prise. Un projet qui franchi
cette derniere porte entre dans la phase de développement
du nouveau produit.

Les quatre cas sélectionnés (A, B, C et D') ont initia-
lement des caractéristiques similaires : ils ont recu des
premiers financements de I’entreprise, ils visent a exploiter

des marchés nouveaux et/ou des technologies nouvelles. Ils
sont cependant apparus dans des entités distinctes du centre
de recherche, ce qui peut expliquer des différences dans les
profils des contributeurs initiaux et dans les réseaux de
relations préexistants. Par la suite, les équipes des cas A, C
et D ont vu leurs projets remis en cause par la direction a un
moment donné. Au final, deux cas ont franchi la R-Gate et
se sont concrétisés par le lancement de nouveaux produits
(B et C). A I'inverse, les deux autres projets ont finalement
été abandonnés (A et D).

TABLEAU 1

Caractéristiques des projets étudiés

Cas | Orientation initiale en P1

Situation en P2 (3,5 ans apres P1)

Type de projet : innovation d’architecture (nouvelle
technologie) pour un marché trés émergent.

Résultat : Engagement partiel puis abandon.

Organisation : Projet développé uniquement sur le
site frangais a partir d’une technologie développé
par un partenaire Néerlandais (intégration de res-
sources externes).

Observations : Multiplication des partenariats et des contacts
clients (intégration de ressources externes) Cependant, 'équipe
ne promeut pas le projet dans d’autres sites R&D et ne se voit pas
attribuer de nouvelles ressources.

Type de projet : innovation de rupture (nouvelle
technologie) pour des marchés existants.

Résultat : Engagement avec lancement d’innovation modulaire
combinant des modules anciens a des nouveaux intégrant une
technologie nouvelle pour des marchés existants (recombinai-
son de ressources).

Organisation : Projet principalement développé en
France avec 'aide de chercheurs situés sur d’autres
sites (intégration de ressources externes). La pre-
miere version du produit est complétement nou-
velle et développée par un autre centre de R&D
situé aux Pays-Bas (réallocation de ressources).

Observations : Les ressources nouvelles acquises en P1 sont pro-
gressivement associées a I'expertise en TV, informatique et télé-
phonie du site frangais (réallocation de ressources). Peu a peu
des sites situés dans d’autres pays sont impliqués (intégration de
ressources externes).

Type de projet : innovation modulaire pour un mar-
ché tres émergent.

Résultat : Engagement avec lancement d’une innovation d’explo-
ration de type «nouvelle technologie/nouveau marché ».

Organisation : Projet combinant des compétences
en matiere de sécurité et d’identification présentes
sur 2 sites (recombinaison). L'entreprise a créé un
consortium et a été a l'origine de plusieurs projets
collaboratifs (réallocation de ressources) afin de
développer des normes autour de la technologie.

Réutilisation de connaissances antérieures (recombinaison) et
associant de nombreux clients au développement (intégration de
ressources externes). Ce projet a fait I'objet d’un soutien finan-
cier treés fort du management (réallocation de ressources).

Type de projet : innovation de rupture pour un mar-
ché existant mais nouveau pour ’équipe.

Résultat : Arrét du développement (incertitudes sur le potentiel
de la technologie et du marché).

Organisation : Projet initié aux Pays-Bas associant
une équipe du site frangais (intégration de res-
sources externes) afin de développer une applica-
tion (recombinaison).

Observations : Pas d’autres sites mobilisés. Echec du dévelop-
pement d’un prototype conjoint utilisant les compétences des
différents sites de R&D (recombinaison de ressources).

1. Afin de respecter les clauses de confidentialité, les projets sont
nommés par des lettres.
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COLLECTE DES DONNEES

Pour chaque cas, une base de données secondaires a été
constituée a partir des revues mensuelles des projets, du
journal interne de I'entreprise, d’articles et de communi-
qués de presse et d’une liste des propositions de brevet. Au
total, 231 documents ont été collectés. Sur la période d’ob-
servation, nous avons également réalisé 54 entretiens avec
des acteurs des projets.

Les entretiens comportaient deux parties. La premicre
était composée de questions semi-ouvertes afin de carac-
tériser I'idée initiale et repérer ses évolutions. Nous avons
également posé des questions sur les personnes impliquées
afin d’identifier ce qui avait été échangé, comment s’était
déroulé I’échange ainsi que les conséquences éventuelles
sur I'idée de départ.

Une seconde partie était composée de questions fer-
mées. Des la sélection du cas, une premiere liste des per-
sonnes ayant apporté de la valeur a I'idée par un support
technique (participation au brevet, idées de nouvelles
applications...) ou ayant permis l'obtention de soutien a
été constituée a partir des données secondaires. Cette liste
a été progressivement proposée aux interviewés en leur
demandant s’ils avaient travaillé avec chacune des per-
sonnes citées, s’ils connaissaient la personne auparavant et
si c’était alors un collegue proche.

Chacun devait valider ou modifier la liste (ajouter ou
supprimer des noms). Nous avons considéré que la liste
était complete lorsque trois personnes interviewées suc-
cessivement ne la modifiaient plus (Kadushin, 1968). Cette
liste a été partitionnée en deux périodes distantes de 3,5
ans en fonction des dates auxquelles les personnes ont
déposé des brevets et/ou ont été impliquées dans le projet.
Nous disposons ainsi pour chaque cas de deux représenta-
tions des réseaux complets des contributeurs. La premiere
représentation correspond a I’état du réseau au moment du
passage de la S-gate. La seconde représentation se situe au
moment ol la décision sur un éventuel lancement de l’acti-
vité nouvelle a été prise (passage de la R-gate).

Traitement des données

A partir des données secondaires et des réponses aux ques-
tions semi-ouvertes, nous avons rédigé une monographie
pour chaque cas. Les caractéristiques des réseaux ont été
examinées grice a différents indicateurs rappelés dans I’en-
cadré 12. Nous avons également suivi la rotation des acteurs
et procédé a l'analyse des représentations graphiques des
réseaux grace au logiciel Ucinet/Netdraw. Enfin, nous
avons codé les entretiens avec le logiciel Atlas.ti.

Ces données ont permis de caractériser les projets, de
déterminer les acteurs engagés dans les processus de mobi-
lisation des ressources sous-jacents au travail d’exploration

2. Ces indicateurs étant habituellement utilisés dans les travaux sur les
réseaux sociaux, nous ne précisons pas ici les formules mathématiques.

et de vérifier si ces acteurs ont eu acces a des ressources
externes et/ou ont profité de réallocation de ressources.
Les cas B et C sont caractérisés par une intégration de res-
sources externes, des combinaisons et des réallocations de
ressources. Dans les cas A et D, nous n’avons pas repéré de
réallocation de ressources; ces projets ayant d’ailleurs été
abandonnés a la fin de la période d’observation.

Encadré 1. Indicateurs utilisés pour 1’analyse
des réseaux associés a chaque projet

1. Taille du réseau : elle est évaluée en fonction du nombre
d’acteurs présents dans le réseau.

2. Densité du réseau (redondance) : il s’agit d’une mesure
de la proportion de connexions présentes dans le réseau
versus le nombre de connexions possibles. Plus le résultat
est proche de 1 et plus le réseau est cohésif.

3. Types de liens : nous mesurons, lors de la premiere
période, la proportion de liens nouveaux (les acteurs ne
se connaissaient pas auparavant) et de liens existants (les
acteurs se connaissaient avant). Concernant les liens
existants, nous distinguons les liens forts (collegues
proches) des liens faibles. Si lors de la deuxi¢me période
de nouveaux acteurs sont impliqués dans le projet, nous
distinguons également ces trois types principaux de liens.

4. Centralité de proximité : elle fait référence a la distance
entre les acteurs; les plus centraux étant ceux bénéficiant
des chemins les plus courts pour contacter les autres. Plus
le score est élevé et plus un nombre limité d’acteurs dans
le réseau ont un contrdle important sur les ressources.

5. Taux d’adéquation avec le modele ceeur/périphérie :
nous évaluons dans quelle mesure le réseau est constitué
d’un cceur tres redondant et d’une périphérie éparse. On
s’intéresse également a I’évolution des relations entre le
ceeur et la périphérie et entre les membres de la
périphérie.

6. Type de ressources échangées : pour chaque acteur
mobilisé dans les réseaux en P1 et P2, nous identifions
la nature des ressources qu’il apporte. Nous distinguons
trois cas : support technique (apport de connaissances,
expertise technique...), soutien (défense du projet aupres
des décisionnaires, attribution de budgets...), support et
soutien (lien mixte).

Résultats et discussion

Pendant quatre ans, les acteurs des projets étudiés ont été
capables d’explorer des marchés nouveaux ou des techno-
logies nouvelles. L’analyse de ces projets est organisée en

Seuls les objectifs de I’indicateur et I'interprétation du résultat sont
rappelés.



Caractéristiques des réseaux des quatre cas étudiés

TABLEAU 2

Modification des ressources | Taille du réseau | Densité Types de liens Centralité Adéquation au modele cceur/périphérie
1. Intégration de ressources | (Nbre acteurs) g}leizzgznce) LN = Nouveaux de proximité
externes P1—-P2 Pl—P2 liens Score . Couplage Coupl.age df’ Cou-
2. Recombinaison de LE = Liens existants d’adéquation | du coeur | la périphérie | plage des
ressources LF = Liens forts au coeur dmeeigbres
3. Réallocation de ressources P1—P2* périphérie
Intég : OUI P1/P2 P1:11 P1:0,45 LN :60% — 48 % P1:42 P1:0.76 P1:0.87 |P1:0.37 P1:0.1
Recom : NON P2:25 P2:0,3 LE:40% — 52 % P2:40 P2:041 P2:0.57 [ P2:0.13 P2 :0.08
Réall : NON +127 % dont 78 % LF (P1) et

82% LF (P2)
Intég : OUI P1/P2 P1:23 P1:0.58 LN :54%— 42 % P1:18 P1:0.72 P1:0.83 |P1:0.35 P1:0.09
Recom : OUI P2 P2:30 P2:0.56 LE:46% — 53 % P2:10 P2:0.62 P2:091 |P2:0.56 P2:0.18
Réall : OUI P1/P2 +30% dont 62.5 % LF (P1) et

35% LF (P2)
Intég : OUI P2 P1:27 P1:0.68 LN:674% — 82.5% | P1:7 P1:0.23 P1:037 |P1:0.22 P1:0.1
Recom : OUI P1/P2 P2:31 P2:0.78 LE:326% —>17.5% |P2:4 P2:0.65 P2:092 | P2:0.55 P2:0.27
Réall : OUI P1/P2 +14.8 % dont 35.5% LF (P1) et

25% LF (P2)
Intég : OUI P1 P1:21 P1:0.62 LN:559% —67% |P1:15 P1:0.83 P1:0.85 |P1:0.49 P1:0.02
Recom : OUI P1/P2 P2:21 P2:0.61 LE:441% —=33% |P2:11 P2:0.65 P2:092 [P2:0.55 P2:0.27
Réall : NON +0% dont 57.7% LF (P1) et

25% LF (P2)

* Le pourcentage indiqué pour P2 correspond au type de liens des relations nouvellement formées.
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deux temps. Tout d’abord (3.1), il s’agit de repérer dans les
caractéristiques des réseaux étudiés, des éléments suscep-
tibles de valider ou non les propositions précédemment éta-
blies. Ensuite (3.2), ces résultats sont discutés afin de tirer
des legons en termes de capacité d’exploration.

RESULTATS

Le tableau 2 recense par projet les valeurs calculées pour
chaque indicateur. Le tableau 3 précise les types d’acteurs
mobilisés et le tableau 4 la nature des ressources apportées
par ces acteurs.

LA STRUCTURE DES RESEAUX

Tous les projets étudiés sont caractérisés par 'intégration
de ressources externes, au moins en P1 (Tableaux 1 et 3).

Ces ressources (connaissances, brevets, savoir-faire, bud-
get, soutien...) sont ensuite combinées avec les ressources
dédiées aux projets sur site. Cette intégration de ressources
externes est cohérente avec 'augmentation de la taille des
réseaux entre P1 et P2 que 'on peut observer (sauf pour le
cas D ot le nombre d’acteurs reste identique).

Pour les projets A, B et D, on note que les réseaux consti-
tués en P1 ont une densité moyenne a forte (de 0,45 a 0,62).
De P1 a P2, on note pour ces projets une baisse de la densité
alors que le nombre d’acteurs au sein des réseaux augmente
ou reste stable (Tableau 2). Le cas C, tres exploratoire (nou-
velle technologie et marché tres émergent — Tableau 1), est
différent. L’intégration de ressources externes a lieu en P2
(Tableaux 1 et 3). Or, on observe une densité plus forte
lors de cette seconde période (0,78) et une augmentation
de la taille du réseau (+14,8 %). Cette tendance n’est pas
naturelle car, structurellement, les individus n’ayant qu'un

TABLEAU 3
Types d’acteurs mobilisés dans les projets
Cas A CasB Cas C CasD

P1 P2 P1 P2 P1 P2 P1 P2
Fonctions Sur site
Designer 2 2 8 18 6 13 5 5
Architecte 0 1 2 2 1 1 0 0
Développeur 1 2 2 1 5 6 0 0
Marketing 1 1 1 3 6 3 1 1
Management intermédiaire (chef projet) 1 1 3 2 3 2 2 2
Management supérieur 3 0 1 2 1 1 1 2

Hors site
Autre centre R&D 0 1 2 0 2 8 7
Partenaire (entreprise ou université) 3 12 0 3
Client 0 5 2 1 1
Total Général 11 25 23 30 27 31 21 21
TABLEAU 4
Nature des ressources apportées par les acteurs
Cas A Cas B Cas C CasD

Types de liens P1 P2 P1 P2 P1 P2 P1 P2
Nombre de liens « support 12 32 103 172 123 262 76 79
technique »
Nombre de liens «soutien » 6 0 8 26 7 4 4
Nombre de liens mixte 0 58 6 46 42 19 19
TOTAL 18 90 114 186 195 311 99 102
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temps limité a accorder au maintien des relations interper-
sonnelles, lorsque la taille d’un réseau augmente, la densité
a tendance a diminuer. Toutes ces observations conduisent
a infirmer la proposition 1 : lacquisition de ressources
externes n’est pas favorisée dans les réseaux épars.

Dans tous les cas, I'analyse des entretiens et de la com-
position des réseaux nous indique que la périphérie com-
posée de liens plus uniques représente des relations avec
des acteurs dans différents domaines, notamment hors site
(Tableau 3). De plus, dans le cas C, ’équipe cherchant des
applications potentielles pour une technologie nouvelle,
a été confrontée a différents standards technologiques en
compétition sur le marché. Des relations ont donc été nouées
simultanément pour capter un maximum d’informations
sur I'environnement et les combiner pour mieux cerner le
potentiel des alternatives technologiques. Une plate-forme
électronique a méme été développée par I’équipe afin de
capter des informations et propositions et de faciliter leur
diffusion. Le tableau 4 indique d’ailleurs que le réseau du
cas C est caractérisé pour les deux périodes par un nombre
important de liens de type «support technique ». Le verba-
tim suivant illustre cette volonté des acteurs de multiplier
les contacts.

«Il y a eu beaucoup d’idées nouvelles qui sont sor-
ties. Cela était notamment favorisé par le fait qu’on tra-
vaillait avec des partenaires différents : des clients, des
fournisseurs. Il y a eu beaucoup de brevets déposés sur
les usages... En fait, comme on est initiateur de la tech-
nologie, on doit travailler avec quasiment toute la chaine.
C’était d’ailleurs une stratégie qu’'on a eu pour s’assurer
que Uinnovation allait bien déboucher sur des applications
commerciales. » (Un manager intermédiaire, Cas C)

Le cas C nous indique que 'augmentation conjointe de
la densité et de la taille du réseau pourrait avoir un effet
positif sur la capacité des acteurs a maintenir un effort d’ex-
ploration. Ainsi, lors de la premiére période les individus
tissent des relations avec des acteurs de I'environnement
pour capter des informations. Ils relient ensuite les trous
structuraux entre ces acteurs, ce qui est propice a I’absorp-
tion des ressources (Obstfeld, 2005). Les mémes conclu-
sions sont valables pour le cas B méme si I'encastrement est
moins fort. Une nouvelle proposition est donc :

P8 : Lencastrement d’acteurs initialement positionnés
sur des trous structuraux favorise a la fois 'intégration de
ressources externes et leur recombinaison.

L’adéquation au modele ceeur/périphérie

Dans tous les cas, le management a donné pour objectif
aux acteurs de s’orienter vers de nouveaux marchés et/
ou de développer de nouvelles technologies. Ces groupes
se sont donc formés avec l'objectif d’explorer. Comme
I'indique le tableau 2, les réseaux sociaux associés aux

3. La mise en place de la plate-forme destinée a faciliter le partage
d’informations peut expliquer la baisse trés forte de la centralité de

cas A, B et D présentent, lors de la premiere période, un
score d’adéquation a une structure de type coeur/périphérie
élevé avec un cceur fortement connecté, une périphérie de
membres moyennement connectés au coeur et peu connec-
tés entre eux. Le réseau associé au cas C a un faible taux
d’adéquation au modele coeur/périphérie lors de la premiere
période. Il semble que l'objectif étant d’explorer a la fois de
nouvelles technologies et de nouveaux marchés, le réseau
social a mis plus de temps a se constituer. Il a néanmoins
fini par se structurer selon un modele coeur/périphérie. Ces
observations indiquent donc que le modele cceur/périphérie
est propice aux projets d’exploration et confirment la pro-
position 2. Les acteurs, qui ont peu de relations les uns avec
les autres (faible couplage des membres de la périphérie
— Tableau 2), procurent de nouvelles idées d’applications
aux membres du cceur. Comme ces derniers sont fortement
connectés, cela facilite la diffusion des informations et la
coordination des actions comme l’ont déja affirmé Reagans
et McEvily (2003).

L’analyse des données permet de repérer des décisions
de réallocation de ressources pour deux projets : B (en P1
et P2), C (en P1 et P2) (Tableaux 1 et 2). La revue de litté-
rature nous a amené a considérer que cette réallocation est
favorisée dans les réseaux avec un couplage fort entre la
périphérie et le cceur (proposition 3). Pour B et C, I'encas-
trement des relations entre le cceur et la périphérie augmente
fortement entre P1 et P2, ce qui confirme la proposition 3.
De plus, si 'on analyse la position des managers dans les
réseaux, il apparait qu’ils sont situés a la périphérie pour le
cas A, a la fois dans la périphérie et le cceur du réseau pour
les cas B et D et dans le coeur du réseau pour le cas C. Nous
pouvons donc formuler une nouvelle proposition :

P9 : Laréallocation des ressources est favorisée lorsque
des managers sont positionnés dans le coeur du réseau.

L'exploration nécessite de la part des acteurs de nouer
des contacts avec des personnes peu ou pas connues afin
de recombiner des ressources. La proposition 4 repose sur
I'idée que ce travail peut étre difficile a mener au sein du
réseau en raison d’une forte centralité de proximité.

Dans tous les cas, la centralité baisse entre la premiere
et la deuxieme période; la baisse étant la plus forte pour C
(Tableau 2). On note également que le réseau associé au cas
A est caractérisé par une forte centralité de proximité ce
qui signifie que les acteurs du réseau n’ont pas tous un acces
égal aux ressources. Cette centralité reste tres forte lors de
la période 2 pendant laquelle le projet est abandonné. A
I'inverse, les réseaux correspondant aux projets B et C qui
se sont concrétisés en nouveaux produits commercialisés
ont les centralités de proximité les plus faibles en P2.°
On peut en déduire qu'un acces aisé a I’ensemble des res-
sources peut avoir un effet bénéfique sur la recombinaison
des ressources. La proposition 4 est donc confirmée.

proximité observée pour C.
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Le type de liens

On a déja relevé qu’en P1, les quatre réseaux sont large-
ment constitués de liens nouveaux (au moins 54 %). En P2,
tous les projets montrent un fort renouvellement des liens.
Or, tous les projets sont caractérisés par l'intégration de
ressources externes, la proposition 5 est donc vérifiée : un
renouvellement continu des relations favorise I'intégration
de ressources externes.

Ainsi, les équipes les plus performantes seraient celles
qui associent des membres ayant déja travaillé ensemble et
des nouveaux venus. On note en particulier que I'équipe
associée a C est parvenue a lancer une innovation d’explo-
ration de type «nouvelle technologie/nouveau marché»
alors qu’elle a noué de nombreuses relations nouvelles tout
au long du projet. On note d’ailleurs que la proportion de
forts n’est que de 11,5 %* en P1 pour C et de 25,4 % pour
D alors qu’il y a bien intégration de ressources nouvelles
(Tableaux 1 et 2). Ces résultats empéchent de confirmer
P6 : l'intégration de ressources nouvelles n’est pas liée a
une forte proportion de liens forts.

Si on se focalise sur les liens existants, on note en P1 que
la proportion de liens forts mobilisés est supérieure a la pro-
portion de liens faibles pour les projets A, B et D. Les acteurs
ont donc d’abord privilégié des liens forts au sein de leurs
réseaux existants. On note d’ailleurs que les «apporteurs de
soutien » sont plus importants en P1, c’est-a-dire en début de
projet (Tableau 4) et que pendant cette période, le manage-
ment est déja bien intégré dans les réseaux (Tableau 3).

L'analyse des entretiens permet d’avancer une explica-
tion a cette activation premiere de liens forts : il est plus
facile de parler d’'une idée nouvelle a des contacts établis,
surtout lorsque la relation est forte, plutdét qu'a de nou-
velles connaissances. Le verbatim suivant montre cette
tentative d’utilisation de liens existants pour récupérer des
ressources.

«1l'y a eu des facilités récemment pour récupérer des
ressources de [Uentité Z.]. C’est plutot X. qui a ceuvré pour
faire basculer des ressources qui étaient disponibles sur le
[projet Y]. C’est important d’avoir une bonne image dans
l’équipe de management parce qu’on trouve des arrange-
ments et puis je pense que [le manager intermédiaire du
projet] a servi aussi d’intermédiaire auprés du [manager
de Uentité Z] ». (Un responsable Qualité, Cas D)

Le cas C est différent. Ce projet est tellement explora-
toire qu’il faut aller chercher de nouvelles ressources sous
la forme de nouvelles recrues, d’ou la forte proportion de
liens faibles en P1. Le verbatim suivant illustre ce point :

«Au début, il y avait des batailles techniques entre les
différentes personnes. Moi j'essayais d’orienter vers des
choix techniques différents de ce qui était prévu par les gens
en Autriche, qui avaient la maitrise d’ceuvre. En fait il y

4. Soit 0,326 X 0,355 (Tableau 2). Rappelons qu’un lien fort ne peut
pas étre un lien nouveau.

avait des incertitudes techniques fortes... La complexité de
Uarchitecture a développer était de loin supérieure a celle
des produits précédents. [Le manager du projet] voulait un
designer digital car il avait la responsabilité d’'un groupe
essentiellement analogique et les méthodes n'étaient pas
efficaces... L'objectif était de passer a une équipe mixte.
Cela n’a pas été simple car l'équipe avait I'impression de
perdre son pouvoir. » (Un membre du projet C)

En P2, les nouvelles relations concernent essentielle-
ment des liens faibles, sauf pour le cas A (Tableau 2). On
reléve ainsi que pour tous les projets ot il y a recombinai-
son en P2 (B, C et D), la proportion de liens faibles est
majoritaire. Ces résultats confirment la proposition 7 selon
laquelle une forte proportion de liens faibles est propice a la
recombinaison de ressources.

Au final, I’étude de quatre projets pendant quatre ans
permet de confirmer cinq propositions sur les sept issues
de la revue de la littérature et d’en formuler deux nouvelles
(Tableau 5).

DISCUSSION DES RESULTATS

Les propositions confirmées par le dispositif empirique
(P2, P3, P4, P5, P7) ainsi que les deux nouvelles (P8 et P9)
peuvent &tre vues comme des conditions propices au déve-
loppement d’une capacité d’exploration. Le suivi longitudi-
nal qui a été réalisé permet d’enrichir ces résultats sur deux
points : 'intérét dans le temps des structures de type cceur/
périphérie et la réintégration au niveau de la structure des
expérimentations menées par les équipes projets.

L’intérét des structures de type ceeur/périphérie

Nos résultats confirment que des structures de réseaux
complexes associant liens nouveaux et densité peuvent
étre favorables au développement de projets exploratoires.
L’analyse chronologique des projets permet d’avancer
quelques précisions.

Si 'on analyse les changements des trois réseaux initia-
lement de type «cceur/périphérie» de P1 a P2, on observe
(Tableau 2) que le réseau du cas A présente une structure
de type cceur/périphérie en premiere période mais pas en
seconde période ou les connexions sont plus laches. A I'in-
verse des projets B et D, les membres du cceur de A sont
relativement moins connectés et il y a moins de connexions
entre le cceur et la périphérie et entre les membres de la
périphérie.

Dans le cas A, plusieurs propositions d’applications
élaborées par 1’équipe n’ont pas été retenues par le mana-
gement supérieur ou par les clients car considérées comme
trop en rupture avec les pratiques existantes. Dans une telle
situation, les défenseurs de 1'idée doivent la reformuler
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TABLEAU 5
Synthése de la confrontation des propositions au cas
Propositions issues de la littérature Résultat Nouvelles propositions issues du cas
P1. L’acquisition de ressources externes est P8. L’encastrement d’acteurs initialement
favorisée dans les réseaux épars. Non positionnés sur des trous structuraux favorise a
vérifiée | la fois ’intégration de ressources externes et leur
recombinaison.

P2. Les structures coeur/périphérie sont propices
a I’intégration de ressources externes et a leur Vérifiée
recombinaison avec des ressources internes.
P3. Les structures coeur/périphérie avec un P9. La réallocation des ressources est favorisée
couplage fort entre le ceeur et la périphérie Vérifiée | lorsque des managers sont positionnés dans le ceeur
favorisent la réallocation de ressources. du réseau.
P4. La recombinaison de ressources nouvelles
est favorisée dans les réseaux ayant une faible Vérifiée
centralité de proximité.
PS. Un renouvellement continu des relations el

e e . Vérifiée
favorise I’intégration de ressources externes.
P6. Une forte proportion de liens forts est propice Non
a I’intégration de ressources externes. vérifiée
P7. Une forte proportion de liens faibles est Vérifiée
propice a la recombinaison de ressources.

afin de proposer de nouvelles solutions. Ils doivent déve-
lopper de nouveaux ensembles de relations pour surmon-
ter les oppositions et tissent ainsi des liens afin d’identifier
des solutions technologiques ou des applications en ligne
avec la stratégie de SIMLED. On note d’ailleurs en P2 une
forte augmentation de la taille du réseau de A (+127 % —
Tableau 2) avec notamment une multiplication des parte-
naires (qui passent de 3 a 12 — Tableau 3). Dans le méme
temps, la densité du cceur baisse. Finalement, le réseau du
cas A s’éloigne en P2 du modele coeur/périphérie et le pro-
jet sera finalement abandonné faute de soutiens.

Ainsi, lorsque 1’équipe cherche de nouvelles opportu-
nités en termes de marché (cas A), elle multiplie les rela-
tions avec des domaines différents (donc des acteurs non
reliés entre eux) et cela contribue a la dispersion du réseau.
Par exemple, lors d’un entretien, le porteur du projet A
se vantait d’avoir un portefeuille de plus de 300 contacts.
Au contraire, lorsque I’équipe s’applique a développer une
nouvelle technologie pour des marchés existants, elle ren-
force la proportion de connexions entre les membres, ce
qui contribue a I'augmentation de la densité du cceur et de
la périphérie (cas B et D).

De son c6té, ’équipe associée au cas C, qui est fina-
lement le plus exploratoire (engagement sur un nouveau
marché avec une nouvelle technologie — Tableau 1) est lar-
gement constituée de liens nouveaux lors de la premiere
période (67,4 % — Tableau 2). L’ensemble de la structure
est alors relativement éparse avec un cceur faiblement

connecté, une périphérie faiblement connectée au cceur et
en son sein. Les relations laches permettent de collecter
de multiples informations sur I’environnement. La densité
du cceur s’accroit ensuite fortement ainsi que celle avec les
membres de la périphérie. Une fois le standard adopté, les
connexions deviennent plus redondantes et la coordination
du réseau est ainsi facilitée. La structure du réseau pré-
sente une adéquation au modele coeur/périphérie lors de la
seconde période.

Ainsi, 'analyse des réseaux montrent que les structures
de type cceur/périphérie, qui sont propices a la capacité
d’exploration, ne perdurent pas tout au long du développe-
ment. Nos observations indiquent que ce type de structure
ne permet pas a la fois 'émergence et la crédibilisation de
I'idée, comme I'indiquent Cattani et Ferriani (2008). Les
connexions avec la périphérie deviennent plus laches quand
de nouvelles applications sont recherchées tandis que le
développement de nouvelles connaissances sur les techno-
logies aboutit a une densité accrue des connexions avec la
périphérie. La question de I'intérét de ces réseaux pour la
capacité d’exploration se pose donc : ce type de structure
est-il un antécédent a '’émergence des projets exploratoires
ou les individus créent-ils ce type de configurations sociales
pour parvenir a assurer la coordination du réseau et la
recherche de nouvelles ressources ? Le cas C a une adéqua-
tion au modele cceur/périphérie lors de la seconde période.
Cela incite a penser que les membres du sous-groupe prin-
cipal développent en méme temps des connexions entre
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eux et de nouvelles relations périphériques. Dans ce cas,
les membres du cceur de réseau ont participé a plusieurs
projets collaboratifs et ont invité leurs partenaires les plus
proches a ces projets. Les relations entre ces ingénieurs
issus de différentes entreprises ont donc été renforcées et
sont devenues redondantes. Parallelement, un forum a été
créé, regroupant plus de 100 entreprises partenaires afin de
développer conjointement la technologie. Cela a permis le
renouvellement des relations périphériques. Nous considé-
rons donc que la structure cceur/périphérie est le résultat
des actions mises en place par les acteurs pour reconfigurer
le réseau social afin de trouver a la fois des solutions tech-
nologiques et des applications de marché.

L’agrégation a un niveau supérieur des capacités
micro-organisationnelles

Le développement des capacités dynamiques a un niveau
organisationnel suppose la réintégration des expérimenta-
tions menées dans le cadre des projets. Deux points issus de
nos observations méritent ici d’étre mis en exergue.

D’une part, la volonté du centre de R&D de se tour-
ner vers I'exploration a amené des problémes nouveaux
d’évaluation des projets et d’allocation des ressources. Il est
notamment apparu que les porteurs de projets multipliaient
les demandes de ressources aupres des décisionnaires au
cours des développements. Cette nécessité de réallouer des
ressources en cours de projet (observée pour B et C) alors
que l'incertitude sur I'issue des travaux demeure, a conduit
la direction a confier a la fonction RH la mission d’accom-
pagner les porteurs de projets dans la définition des compé-
tences dont ils ont besoin et le repérage des profils adéquats
au sein du centre.

Dans d’autres situations, les nouveaux modes de fonc-
tionnement au sein des équipes ou avec les clients (exis-
tants ou nouveaux) imposés par I’exploration ont été percus
comme risqués par les managers et les équipes ne sont pas
parvenues a les rassurer. C’est notamment le cas pour les
projets A et D qui ont été abandonnés. A contrario, dans les
projets B et C (sélectionnés) certaines mutations organisa-
tionnelles ont été acceptées. Quatre changements ont ainsi
été repérés : la modification du mode de gratification des
équipes et du rdle du chef de projet, 1a nomination de per-
sonnes pour assurer la liaison entre les groupes, la création
d’une plateforme pour capter des idées nouvelles, la mise
en place de nouveaux modes de coordination entre les sites
de différents pays avec la nomination de «courtiers» entre
les différents centres de R&D.

Ces mutations observées sur B et C correspondent a des
expérimentations acceptées par les décisionnaires sur la
base des observations du développement des projets. A la
fin des projets, on reléve que certains outils sont abandon-
nés car les décisionnaires considerent qu’ils ne produisent
pas les résultats escomptés (la mise en place d’une gratifi-
cation liée aux résultats du groupe dans le cas du projet B).

D’autres cependant, ayant fait leurs preuves, sont étendus a
toute l'entreprise.

Les procédures d’accompagnement par les RH et la
plateforme de captation des idées nouvelles sont deux pra-
tiques organisationnelles aujourd’hui routinisées dans le
centre étudié. La premiere est née du constat par les déci-
sionnaires de I’existence de besoins spécifiques par les por-
teurs de projets. Cette mise en place rapide a sans doute été
favorable au développement d’une capacité d’exploration.
La seconde est issue de I’évaluation par le management des
résultats obtenus a la fin du projet C. Expérimentée par les
acteurs du projet a partir de 2008 pour faciliter I'identifi-
cation d’applications technologiques nouvelles, la plate-
forme a été progressivement étendue a I'ensemble des sites
de R&D de la multinationale dans le courant de I’année
2011. Ce dispositif a désormais un aspect structuré au sein
du centre de R&D et ne releve plus de la simple expéri-
mentation. Il y a donc bien ici répétition de processus dans
le méme contexte, ce qui est nécessaire pour montrer qu’il
ne s’agit pas seulement de résolution de problemes ad hoc
mais d’une capacité dynamique (Altintas, 2012).

Conclusion

L'objectif de cet article était d’enrichir la littérature sur les
capacités dynamiques en analysant des réseaux d’individus
engagés dans un effort d’exploration. Ce travail s’inscrit
dans un courant de recherches qui considere que les capa-
cités dynamiques se développent dans les actions quoti-
diennes des acteurs de l'organisation. Cette position nous
a amené a rechercher d’éventuelles caractéristiques des
réseaux sociaux propices a un effort d’exploration en sui-
vant pendant quatre ans les équipes dédiées a quatre projets
d’exploration au sein du centre de R&D d’un fabricant de
semi-conducteurs.

Finalement, il apparait bien que la structure et le type de
liens mobilisés par les acteurs vont faciliter ou contraindre
le développement des capacités d’exploration. Plus particu-
lierement, les structures de réseaux de type coeur/périphé-
rie qui associent liens faibles et densité, semblent propices
au développement de projets exploratoires. Ces structures
apparaissent non pas comme des antécédents a '’émergence
d’idées nouvelles mais comme le fruit de mobilisations
par les acteurs de nouveaux ensembles de relations lors du
développement des projets. Si ces structures sont le lieu
d’expérimentations multiples et simultanées, on observe
bien ensuite une réintégration de certaines d’entre-elles au
niveau organisationnel.

Bien entendu, de nombreux facteurs, indépendants
de la nature des réseaux construits, peuvent expliquer
les évolutions des projets qui ont été étudiés, et notam-
ment leur sélection ou leur abandon. Les résultats doivent
ainsi étre appréciés avec prudence. Il reste que la présente
recherche permet d’enrichir notre compréhension des pro-
cessus individuels sur lesquels se construisent les capacités
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dynamiques. D’une part, comme I’a confirmé le traite-
ment des entretiens, I’activation et la création de relations
favorables au projet exploratoire dépendent largement des
réseaux informels. D’autre part, il apparait que des routines
organisationnelles qui permettent et simplifient le déve-
loppement de contacts nouveaux, les expérimentations en
simultané, le test d’options et la récupération de ressources
précédemment affectées a d’autres projets sont de nature a
favoriser les capacités d’exploration.

Cette recherche montre en quoi l'analyse de réseaux
sociaux peut permettre une compréhension plus fine des
capacités dynamiques. Dans le méme temps, cette analyse
d’un contexte particulier permet d’enrichir la littérature sur
les réseaux sociaux. En effet, peu d’auteurs ont examiné
simultanément les évolutions des réseaux sociaux soutenant
le développement d’innovations et les trajectoires de celles-
ci. Si Kijkuit et Van den Ende (2007, 2010) ont montré que
la structure du réseau évolue tout au long du processus de
développement des idées créatives, on sait encore peu de
choses de la capacité des individus a modifier les configu-
rations sociales en fonction des objectifs qui leur sont assi-
gnés. Notre recherche apporte ainsi un éclairage nouveau
en mettant en évidence la mobilisation de structures de
type coeur/périphérie lorsque les équipes cherchent a explo-
rer. Ces structures ne perdurent cependant pas tout au long
du développement de I'idée. Elles peuvent étre configurées
selon ce modele dans un premier temps puis se densifier ou
devenir plus éparse (cas A et B). Elles peuvent également
apparaitre dans un second temps, lorsque I’équipe met en
place une coordination entre ses membres (cas C).

Cependant, cette recherche souffre de limites. D’une
part, sa validité externe est limitée. Les capacités dyna-
miques sont généralement considérées comme des pro-
cessus spécifiques qui sont le résultat de I’histoire de
Porganisation et idiosyncratiques (Teece et al. 1997). Ces
caractéristiques, combinées a notre objectif de recherche,
nous ont conduits a étudier un nombre restreint de cas
dans un contexte particulier et sur une période donnée, ce
qui limite la portée des résultats. Une comparaison avec
d’autres contextes serait de nature a produire des résul-
tats plus robustes. D’autre part, cette recherche repose
sur I’étude comparée de réseaux «photographiés» a deux
moments différents. Ainsi, 'analyse n’est pas une «corré-
lation » (sur le lien réseau-innovation) mais une comparai-
son de périodes afin d’en tirer des conclusions. En d’autres
termes, c’est la seule mise au jour des caractéristiques de
chaque période (types de réseaux et d’innovations) qui per-
met de produire des résultats.
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