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INTRODUCTION GENERALE

« Les business schools francgaises sont excellentes et reconnues partout dans le monde pour la
qualité¢ de leurs relations avec leur environnement, 1’encadrement de leurs étudiants, leur
recherche ou encore leur corps professoral. Le tout avec des ressources trés limitées si on les
compare a leurs consoeurs américaines. Prenez une business school de région en France,
accreditée Equis et AASCB, et donnez les mémes moyens a une business school américaine,
vous verrez que rien n’en sortira », d’aprés Eric Cornuel (2018, p. 13), directeur général de
I’EFMD™.

Cette déclaration illustre parfaitement le modéle économique actuel des business schools
francaises ou écoles de management. Ces dernieres doivent régulierement démontrer la preuve

de leur excellence acadéemique au niveau international avec des ressources financiéres limitées.

Dans ce contexte, les accréditations et classements des écoles, publiées dans la presse,
participent pleinement a leur réputation. Sur la question de la réputation, Caby et Michel (2019)
s’intéressent aux principaux déterminants de la création de valeur auprés des diplémés. Le réle
des accréditations est souligné aussi bien au niveau national avec 1’évaluation faite par la
commission d’évaluation des formations et diplomes de gestion ou celles réalisées par les
organismes internationaux, dans la proposition de valeur délivrée aux diplémés. Les
accréditations conditionnent positivement « la performance financiére, la performance
employabilité et la satisfaction des diplébmés » (Caby et Michel, 2019, p. 88). Les auteurs
préconisent d’ailleurs aux établissements d’enseignement supérieur de s’inscrire dans les
différentes démarches d’accréditation et de se conformer a leurs standards et exigences de
qualité pour créer de la valeur ajoutée pour leurs dipldmés cependant ces écoles évoluent dans
un environnement tres particulier qui necessite une remise en question permanente de leur

équation économique.

Les écoles de management (EM, par la suite) francaises ont connu un véritable essor ces
cinquante derniéres annees. Les étudiants en management et sciences de gestion représentent
plus de 20 % du total des étudiants inscrits dans 1’enseignement supérieur (source : ministere

de I’enseignement supérieur, 2019). Ce marché est en croissance réguliére. Ce chiffre pourrait

L EFMD : European Foundation For Management Development dans 1’essentiel du sup/prepa, juin 2018/ N°18



étre méme supérieur si ’on ajoutait les autres formations supérieures proposant un
enseignement complémentaire a la gestion et au management, comme les écoles d’ingénieur ou
d’architecte. Ces écoles frangaises figurent régulierement en téte de palmarés de classements
internationaux, notamment celui du Financial Times. Elles sont alors ouvertes sur leur

environnement international et trés exposées a la concurrence mondiale.

De plus, de par sa spécificité, le secteur de I’enseignement et de la recherche en management
et sciences de gestion est I’'un des domaines les plus observés, étudiés, classés et normés par les
acteurs et auditeurs externes, notamment dans une économie de la connaissance mondialisée
(stratégie de Lisbonne, 2000). Il constitue un facteur de différenciation (Bourdin, 2008). Au
forum économique mondial de Davos (2016), I’enseignement du management a méme été

considéré comme le deuxiéme atout pour la France.

A cela s’ajoute les particularités du contexte frangais des grandes écoles de management, qui

se justifient pour plusieurs raisons.

La premicére tient a la dualité du secteur francais de 1’enseignement supérieur entre le systéme
universitaire et le modele des grandes écoles, ce qui accentue les problémes d’asymétrie

informationnelle. Il s’agit d’un « marché-jugement » au sens de Karpik (1989).

La deuxiéme tient a la spécificité du modele frangais des grandes écoles et des éléves qu’elles
recrutent par concours. Ce processus de sélection est tres marqué en France avec le systéeme des
classes préparatoires aux grandes écoles (Menger et Marchika, 2014). Ces ¢leves ont d’ailleurs
été sélectionnés une premiere fois apres le baccalauréat a partir de leur dossier scolaire afin
d’intégrer les classes préparatoires. Ces classes préparatoires garantissent a I’ensemble des

écoles une qualité moyenne de leurs futurs étudiants.

Le passage par une classe préparatoire aux grandes écoles permet d’envoyer un signal collectif
conformément a la théorie du signal (Spence, 1973), sur la qualité de la production éducative
de ces étudiants.

Ce phénomene participe a la réputation des écoles (Vidaver-Cohen, 2007) et a leur hiérarchie
dans les classements. Les éléeves peuvent d’ailleurs sélectionner leur établissement
d’enseignement supérieur en raison principalement de sa réputation (Melewar et Akel, 2005).
En effet, devant la difficulté ex-ante a évaluer la qualité intrinséque de 1’école, la réputation

joue un réle non négligeable dans leur choix.



Enfin, ce modele des classes préparatoires s’inscrit dans le paysage institutionnel frangais des
grandes écoles souvent critiqué pour son incapacité a valoriser la promotion sociale et sa

capacité a reproduire des élites issues de catégories sociales favorisées?.
Les accréditions internationales

Dans ce mouvement de mondialisation des écoles, depuis deux décennies, on assiste ainsi a une
montée en puissance des accréditations internationales mais aussi des classements
d’établissement de formation d’enseignement supérieur, notamment dans les formations en

sciences de gestion et en management.

Les gouvernements ne sont plus seuls a cautionner la qualité des formations dispensées dans un
pays (Durand et Dameron, 2011 ; Crét, 2011 ; Nioche, 2007). Les établissements
d’enseignement se livrent une compétition mondiale et cela indépendamment du pays ou ils se
trouvent pour capter de nouvelles ressources, c’est-a-dire attirer de nouveaux étudiants et
professeurs. Les agences d’accréditation sont devenues les nouveaux acteurs mondiaux de la

régulation de la qualité des formations supérieures d’un Etat.

Une accréditation peut se définir comme un label décerné pour une durée déterminée par une
organisation indépendante, non gouvernementale. Elle valide la conformité d’un établissement
d’enseignement supérieur dans son ensemble, ou d’un programme de formation en particulier,

au regard de normes de qualité qu’elle a préalablement définies dans un cahier des charges.

Au cours des années 2000, trois agences d’accreditation — ’EFMD (European Foundation for
Management Development), I’AACSB (Association to Advance Collegiate Schools of
Business) et ’AMBA (Association of Masters of Business Administration) — Se sont imposées
comme des acteurs de tout premier plan en proposant le label EQUIS (European Quality
Improvement System) de ’EFMD, et I’accréditation AACSB, proposée par 1’agence du méme

nom.

Ces agences constituent un acteur majeur dans 1’écosystéme qui réunit 1’ensemble des acteurs,
organismes et institutions de leur environnement qui régulent le secteur des EM. Les EM sont

d’ailleurs confrontées a une multitude d’environnement (concurrentiel, légal, institutionnel,

2 Rapport Observatoire des inégalité 2017 : « Deux tiers d’enfants de cadres a Polytechnique contre 1% d’ouvriers.
La part des enfants issus de milieux populaires est bien mince dans les classes préparatoires et dans les grandes
écoles de I’enseignement supérieur.



societal, technologique). Les accréditations internationales font partie de leur environnement
institutionnel (North, 1990) et s’imposent comme une norme politique et sociale du champ des
écoles.

Trente-sept écoles® de management francaises possédent au moins une accréditation
internationale, classant la France sur le troisieme marché mondial des pays les « plus
accrédités », derriére les Etats-Unis et le Royaume-Uni. Toutefois les situations peuvent étre
tres disparates, comme le soulignent les deux exemples ci-dessous qui présentent deux

situations d’accréditations aux enjeux bien différents.

En juin 2017, Kedge* business school (BS) est réaccréditée EQUIS, durée maximale pour cette
accréditation. Kedge BS détient également les accréditations AMBA et AACSB. Elle fait partie
ainsi du cercle tres fermé des 13 écoles francaises a avoir la « triple couronne », ¢’est-a-dire a

étre triplement accréditées.

« Décrocher Equis pour cing ans est une véritable prouesse accomplie collectivement en quatre
années seulement apres la création de Kedge. Cette distinction atteste de la réussite de notre
modele et de la qualité supérieure de nos formations et des services délivrés a nos publics
étudiants, professionnels et entreprises », commente Thomas Froehlicher (juin, 2017), directeur

général de Kedge BS®.

D’un autre coté, en 2012, cing écoles de management cherchent & fusionner et proposer un
nouveau modele d’école. Il s’agit de France Business School ou FBS, réunissant ’ESCEM
(Tours-Poitiers), Sup de Co Amiens, ESC Brest et ESC Clermont qui forme une seule école

avec ses 5 campus.

France Business School propose un modéle disruptif de recrutement des candidats en
abandonnant les concours trés « sélectifs » du modéle de sélection de classe préparatoire en

grandes écoles. A peine 2 ans apres la creation de France Business School, en 2014 la fusion

Swww. letudiant.fr/educpros/actualite/accreditations-internationales-un-graal-pour-les-ecoles-de-commerce.

4 Ecole de management crée en juillet 2013, issue de la fusion de BEM (Bordeaux Ecole de Management) et
Euromed Management (Marseille-Provence).

5> lwww.kedgebs-alumni.com/fr/diplome/news/kedge-renouvelle-son-accreditation-equis-pour-5-ans-et-devient-1-
une-des-rares-ecoles-full-accredited-dans-le-monde-465


http://www.letudiant.fr/educpros/actualite/accreditations-internationales-un-graal-pour-les-ecoles-de-commerce.
https://www.kedgebs-alumni.com/fr/diplome/news/kedge-renouvelle-son-accreditation-equis-pour-5-ans-et-devient-l-une-des-rares-ecoles-full-accredited-dans-le-monde-465
https://www.kedgebs-alumni.com/fr/diplome/news/kedge-renouvelle-son-accreditation-equis-pour-5-ans-et-devient-l-une-des-rares-ecoles-full-accredited-dans-le-monde-465

échoue et I’école FBS disparait. En juin 2016, ’ESCEM?® a retiré le logo AACSB de son site,

I’école vient de perdre son accréditation’ et disparait du paysage des grandes écoles francaises.

A travers ces faits d’actualité, on mesure tout 1’enjeu lié aux accréditations dans les écoles de
management et la volonté de ces dernieres de conquérir ou conserver ses accréditations mais
aussi toutes les critiques liées a 1’isomorphisme auxquelles elles sont confrontées. En effet,
I’accréditation constitue un facteur d’environnement qui influe et agit sur les décisions et
comportements des entreprises, ce qui fait du secteur de 1’enseignement supérieur, 1’un des
domaines de recherche les plus observés et analysés par les théories institutionnelles (Raynard,
Kodeih et Greenwood, 2019 ; Dos Santos Teixeira et Maccari, 2018).

Les accreditations internationales ont permis aux écoles de gagner en visibilité sur des marchés
tres complexifiés (Dameron et Manceau, 2011). Elles permettent de se comparer aux meilleures
institutions mondiales en examinant leurs activités, selon des normes et des criteres spécifiques
(Bryant, 2013).

Les standards des trois principales agences d’accréditation reposent sur la notion d’ajustement
du plan stratégique a I’environnement de 1’établissement (Durand et McGuire, 2005 ; Castile et
Davis-Blake, 2002).

Le plan stratégique de 1’établissement a court et moyen terme est requis et le document
d’évaluation est totalement rédigé sur la base de ce standard. Les écoles doivent démontrer que
leur prise de décision est cohérente et contingente. Le processus est propre a chaque école

puisqu’adossé a une mission stratégique particuliere.

L’¢laboration d’une stratégie organisationnelle cohérente au niveau local est des lors
incontournable. Cette stratégie organisationnelle peut étre appréhendée par le concept de
business model (BM par la suite) que nous développerons ultérieurement. La question des
accréditations revét cependant une importance considérable dans I’environnement des écoles
de management. La prise en compte de cette variable environnementale peut des lors s’avérer
déterminante. Il s’agit également d’une ressource externe qui participe a la réputation des

établissements.

811 s’agit d’une école issue de la fusion en 1998 de ’ESC Tours et de I’'ESC Poitiers, premiére fusion en France
entre deux écoles de commerce.
" www.ecoles-commerce.com/lescem-perd-son-accreditation-aacsb-en-2016



Les accréditations internationales ont également un impact considérable sur la stratégie et les
processus organisationnels des écoles de management (Beehler et Luethge, 2012). Aussi,
¢tudier I’influence des accréditations internationales sous 1’angle du business model (BM) des

¢écoles nous semble constituer un cadre d’analyse et de recherche privilégié et pertinent.

Le business model

Le concept de business model (BM par la suite) permet de retranscrire, de maniére simplifiée,
I’articulation des €léments clés de la stratégie a un niveau de granularité plus fin, facilitant la
compréhension des logiques de création de valeur (Achtenhangen, Melin et Naldi, 2013 ; PIé,
Lecocq et Angot, 2010).

En effet, le BM est devenu un concept majeur en stratégie et un élément récurrent dans le
discours des praticiens pour justifier et analyser, ou mettre en ceuvre la transformation des

organisations (Lecocq, Demil et Ventura, 2010).

L’approche BM s’appuie sur le systéme d’activité de 1’entreprise et son corolaire la création et
la capture de la valeur (Amit et Zott, 2001) pour expliquer la performance des entreprises. Cette
lecture des accréditations internationales sur la base du BM nous semble intéressant et cela a

plusieurs titres.

Premierement, cette approche nous permet d’appréhender globalement la création de valeur
générée par 1’obtention d’une accréditation internationale sur les différentes composantes du
BM et plus particulierement sur le modéle RCOV (Lecocq, Demil et Warnier, 2006) de
I’entreprise, c’est-a-dire ses Ressources & Compétences, son Organisation et sa Proposition de
valeur. Il s’agit de questionner le lien entre accréditation internationale et création de valeur du

point de vue du BM de I’école.

Deuxieémement, I’approche BM insiste sur la décomposition de 1’organisation en composantes

clefs qui interagissent, permettant ainsi la construction d’un BM cohérent (Magretta, 2002).

Troisiemement, les recherches relatives au BM fondent leur postulat sur I’entrepreneur-
dirigeant qui construit ou modifie un BM en venant modifier les régles du jeu d’un secteur ou
d’une industrie, en proposant une offre innovante, une nouvelle organisation, une meilleure
exploitation des ressources et compétences ou par la découverte de source de revenu original.

Ces choix se fondent sur des considérations et facteurs internes (décisions stratégiques des
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dirigeants en matiére de portefeuille de ressources et compétences, de créativité stratégique,

opportunité technologique, etc.).

Cependant, les facteurs externes ou environnementaux comme déterminants dans 1’évolution
des BM(s) restent largement moins évoqués et explorés dans la littérature sur les BM(s). Or, la
prise en compte de 1’environnement et notamment des contraintes institutionnelles comme les

accréditations dans les BM(s), se pose aujourd’hui avec acuité pour les écoles de management.

Quatriemement, la globalisation, la réglementation, les risques environnementaux, 1’innovation
ou encore les attentes des différentes parties prenantes ne sont que des exemples parmi tant
d’autres renforgant le poids des facteurs environnementaux sur le BM des entreprises et les
amenant a réfléchir rapidement a la mani¢re d’adapter leur BM a ces changements

environnementaux.

Pour Lecocq et al. (2006), le pilotage de I’entreprise par le BM permet une approche plus
« transformationnelle » entre ’entreprise et le réseau de valeur de son environnement. Pour

Teece (2010), le design d’un BM permet de s’adapter et de fagonner I’environnement.

Enfin, la transformation digitale et I’apparition du numérique dans les écoles ont participé a
I’accélération de la compétition mondiale des écoles, le développement des MOOC (Massive
Open Online Courses), portés par les plus grandes business schools américaines pourrait
changer la donne et les rapports de force (Bourcieu et Léon, 2013).

Les accréditations internationales participent fortement a ce mouvement opéré dans ce secteur.
Ces stratégies d’accréditation sont incontournables pour affronter la compétition internationale
(Thomas, Billsberry et Ambrosini, 2014), voire nationale. Toutefeois, elles se révelent tres
colteuses (Heriot, Franklin et Austin, 2009), ce qui fragilise la santé financiére des écoles déja
touchées par la réforme de la taxe d’apprentissage et par le désengagement financier de leur

organisme de tutelle, a savoir les chambres de commerce et d’industrie.

D’ailleurs, une étude diligentée par la FNEGE en 2017 portant sur les ressources des écoles de
management (Denis et Grenier, 2017) a mis en évidence les tensions financieres et identitaires
auxquelles doivent faire face ces écoles. Le codt de la ressource professorale est de ce point de
vue intéressant. En effet, la recherche des meilleurs professeurs et la volonté d’acquérir une
ressource qualifiée de type « academic triathlete » par ’"EFMD (Bourcieu et Léon, 2013, p. 19),

« ¢’est-a-dire un professeur capable de fournir un haut niveau élevé de recherche en publiant
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dans des revues classées de haut rang, de proposer aux entreprises 1’expertise d’un consultant
et d’avoir des compétences managériales et pédagogiques pour piloter des programmes, ont fait

grimper les salaires des enseignants-chercheurs en école ».

Tous ces enjeux nous ameénent a nous intéresser a I’influence des accréditations internationales

sur 1’évolution du BM des écoles de management.

Dans le cadre de notre travail, nous proposons de contribuer a la discussion portant sur les
évolutions des BM(s) en nous intéressant plus précisément a un facteur environnemental
institutionnel : I’accréditation internationale a 1’origine de I’évolution du BM d’une école de

management.

La lecture de ce phénoméne peut s’appréhender a partir d’une grille de lecture trés féconde en
stratégie : le business model qui se focalise sur les ressources et compétences de ses écoles en

matiére de création de valeur.
Les capacités dynamiques

Les accréditations internationales constituent également des ressources externes a acquérir. |l
nous semble des lors pertinent dans la mesure ou 1’environnement est porteur de ressources,
d’appréhender les accréditations comme une ressource stratégique qui vient modifier le BM des
¢écoles de management frangaises, notre champ d’étude. D’apres la théorie étendue des
ressources (Warnier, Weppe et Lecocq, 2013), les dirigeants souhaitent capter des ressources
de leur environnement et les combiner & leur portefeuille de ressources. L’étude de ce
phénomene (approche contenu) porte sur le contenu de 1’évolution mais aussi sur les processus

d’évolution (approche processus).

La lecture de notre problématique a partir du concept de capacités dynamiques (CD par la suite)
qui permet d’établir un pont entre I’environnement et les ressources externes de 1’entreprise,
peut des lors constituer une grille d’analyse pertinente pour établir un lien entre BM et
environnement du point de vue des processus. Cela nécessite, comme nous chercherons a le
démontrer, que la perception de 1’environnement dans 1’entreprise conditionne le choix des
nouvelles ressources et compétences a développer, qu’il s’agisse de mobiliser I’environnement

pour s’y adapter (fit) ou pour le modifier (intent).
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Dans cette perspective, nous convoquons et croisons deux grilles d’analyse. Nous appréhendons
I’environnement a partir du concept de capacités dynamiques initié par Teece, Pisano et Shuen,
(1997). Les capacités dynamiques renvoient a des capacités organisationnelles et managériales
(e.g. capacité a apprendre, a innover, a changer), mais aussi des capacités associées a des
processus intentionnels permettant a I’entreprise de faire face a des changements de

I’environnement (Helfat et al., 2007 ; Eisenhart et Martin, 2000).

Ces CD peuvent étre mobilisées par les entreprises pour faire évoluer leur BM (Nous mobilisons
également le modele RCOV développé par Lecocq et al. (2006), afin d’étudier I’influence de

ce facteur sur I’évolution du BM et ses différentes composantes.

A notre connaissance, notre problématique de recherche n’a jamais été appréhendée en croisant
ces deux perspectives. Notre theése constitue de ce point de vue une discussion potentiellement

pertinente ainsi qu’une piste originale, novatrice et prometteuse.

Originale du point de vue de I’approche dans la mesure ou les accréditations internationales
sont source de création de valeur pour les écoles de management et non pas source de
destruction de valeur telle que I’on pourrait I’envisager avec des travaux sur le mimétisme et la

standardisation des écoles de management.

L’approche BM est novatrice car elle permet également développer une approche qualifiée d’
« effectuale » au sens Sarasvathy (2008, 2001), qui permet aux dirigeants de réfléchir aux

interactions possibles entre les différentes composantes du BM générant de la valeur.

Enfin, notre approche se veut prometteuse car méme si notre theése s’inscrit dans une démarche
exploratoire, nous cherchons a enrichir la modélisation RCOV développée par Lecocq et al.
(2006) en intégrant une variable environnementale qui agit sur 1’évolution du BM d’une école
de management installée. En effet, la caractéristique méme d’une accréditation est qu’elle ne
peut étre obtenue qu’une fois que I’entreprise satisfait aux standards des agences
d’accréditation. De ce point de vue, nos travaux de recherche s’inscrivent résolument dans une

perspective stratégique.

Ainsi, la mobilisation RCOV (Lecocq et al., 2006), que nous mobilisons pour notre recherche,
nous permet d’analyser I’influence des accréditations internationales sur le BM des écoles

(approche contenu).
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De maniere complémentaire, I’étude par les capacités dynamiques (Teece, 2007) de
I’environnement autorise une lecture plus processuelle du phénoméne en questionnant les

processus mis en ceuvre dans 1’évolution du BM des écoles (approche processus).

Dans notre thése, nous traiterons donc la question de D’influence des accréditations

internationales sur I’évolution du business model de ’entreprise.

PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

COMMENT LES ACCREDITATIONS INTERNATIONALES INFLUENCENT-ELLES
L’EVOLUTION DU BUSINESS MODEL D'UNE ECOLE DE MANAGEMENT ?

|:> LINFLUENCE DE L’ENVIRONNEMENT SUR L’EVOLUTION DU BM DES ENTREPRISES.

THEORISATION

Notre thése nous amene a formuler au moins trois questions de recherche sous-jacentes a cette

problématique générale :

(1) L’environnement influence-t-il le business model de 1’entreprise ?

(Approche qualifiée de contingente)

(2) Quelles sont les composantes du business model impactées par 1’environnement ?

(Approche contenu/RCOV)

(3) Comment 1’environnement impacte-t-il le business model de 1’entreprise ?

(Approche processus/CD)

Ces questionnements feront 1’objet de propositions de recherche conformément a nos grilles
d’analyse concernant la modélisation RCOV ainsi que celle portant sur les CD, permettant ainsi

de combiner approche contenu et processus.
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Gréace a notre cadre théorique, nous construisons les propositions de recherche suivantes pour

répondre a ces questions :

Proposition 0 : L’environnement influence le business model de I’entreprise.

Proposition 1 : L’environnement permet d’amorcer le processus de construction d’une capacité

dynamique agissant sur le business model de I’entreprise.

Proposition 2 : Les capacités dynamiques managériales et organisationnelles permettent de

détecter les opportunités environnementales.

Proposition 3 : La capacité a saisir les opportunités influence la composante proposition de

valeur et organisation du business model.

Proposition 4 : La capacité a reconfigurer les ressources et compétences influence les trois
composantes du business model, ¢’est-a-dire la proposition de valeur, 1’organisation et les

ressources et compétences.

Enfin, nous proposons une derniére proposition, P5, qui reprend 1’ensemble de nos

propositions pour aboutir a la construction et au déploiement de capacités dynamiques.

Proposition 5 : L’environnement permet la construction et déploiement de capacités

dynamiques manageériales et organisationnelles modifiant le business model de I’entreprise.

Notre recherche s’inscrit ainsi dans une perspective exploratoire. Elle ambitionne d’apporter
des éléments de compréhension et d’analyse permettant d’enrichir le programme de recherche
en management stratégique au sens de Lecocq, Demil et Ventura (2010), portant sur le BM en

réhabilitant ainsi les travaux sur I’environnement ainsi que les capacités dynamiques.

Le phénomene que nous étudions s’aveére complexe dans la mesure ot nous retenons a la fois
une approche multidimensionnelle (modéle RCOV) et dynamique (Casadesus-Masanell et
Ricart, 2010) du concept de BM et que le concept de CD est en plein construction théorique
(Altintas, 2015).

Pour répondre a notre problématique et confronter nos propositions, nous optons pour une étude
de cas, méthode qui se révele dés lors particulierement pertinente pour la compréhension de

phénoménes complexes (Yin, 2014, 1994).
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Notre design de recherche se fonde sur une étude de cas longitudinale (Vandangeon-Derumez
et Garreau, 2014). Parmi les différentes écoles de management francgaises, nous centrons notre
étude sur un cas unique, la Burgundy Business School (BSB, ex-ESC Dijon) créée en 1899.
Cette école est membre de la Conférence des Grandes Ecoles et propose des formations de haut
niveau en management accessibles de Bac a Bac+5 avec un large choix de formation continue
destinée aux professionnels (Executive Education). Cette école a obtenu 1’accréditation EPAS
en 2008, AASCB en 2014 et EQUIS en 2016. Elle est ainsi triplement accréditée.

Ce choix nous semble pertinent et intéressant dans la mesure ou cette école s’inscrit dans une
logique d’évolution de son business model afin de faire face aux principaux enjeux et défis
(Iégitimité, survie, etc.) de ce secteur et d’affronter la concurrence internationale et nationale
qui s’opere depuis quelques années dans ’enseignement supérieur, pour in fine se construire

une marque globale.

Le choix de cette école s’explique pour plusieurs raisons liées notamment a la stratégie de
I’école en matiére d’accréditation, a la taille de 1’école et a un acces privilégié au terrain de

recherche que nous exposerons dans notre travail de recherche.

Pour cette étude de cas, nous retenons une approche processuelle (Langley, 1999) comportant
deux phases (Leonard-Barton, 1990) : une phase rétrospective (2007-2016) et une phase en
temps réel (2017-2018).

La phase rétrospective porte sur le contexte d’évolution du BM de l'entreprise. La phase en
temps réel porte sur I’observation du phénoméne d’évolution du BM. Les méthodes de recueil
et d’analyse des données retenues sont différentes pour chacune de ces deux phases mais font

I’objet de recoupements et de synergies.

Nous mobilisons également comme méthodologie de recherche la théorie enracinée (Glaser et
Strauss, 1967) qui figure parmi les méthodes les plus utilisées en recherche qualitative et qui

vise a repérer le processus qui permet aux individus de donner un sens a leur environnement.

Ainsi, dans le cadre de notre travail, nous optons pour un mode de raisonnement abductif qui
consiste a confronter les données issues de notre etude de cas a la littérature existante afin de

les interpreéter et en tirer des conclusions plausibles.
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Structure générale de la thése

Le plan de notre these est composé de trois grandes parties qui ne refletent pas suffisamment
nos nombreux « allers-retours » entre notre cadre théorique et notre cas empirique (démarche
abductive). L’architecture proposée permet de s’intéresser tout d’abord au cadre théorique de
notre recherche (Partie | regroupant les chapitres 1 et 2), puis a la présentation de notre étude
de cas et de notre méthodologie de recherche (Partie Il regroupant les chapitres 3 et 4), et enfin

a la présentation et a la discussion de nos résultats (Partie 11 regroupant les chapitres 5 et 6).

La conclusion générale de notre these synthétise les apports théoriques, méthodologiques et
manageériaux de notre recherche et évoque les limites de ce travail ainsi que les perspectives de
recherche future. La Figure 0 schématise la structure générale de la these décomposée en trois

grandes parties.

17



Figure 0 - Présentation générale de la structure de la these
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PREMIERE PARTIE : CADRAGE THEORIQUE

Notre travail de recherche nous amene dans un premier temps a proposer un éclairage théorique
des principaux concepts que nous mobilisons pour notre these. Notre problématique générale
de recherche porte sur ’influence de I’environnement sur 1’évolution du business model de
I’entreprise. Nous mobilisons une approche par les capacités dynamiques (Teece, Pisano et
Shuen, 1997) pour tenter d’expliquer ce phénoméne. Le concept d’environnement est
appréhendé par la variable accréditation internationale. En effet, nous cherchons a comprendre
comment les accréditations internationales influencent I’évolution du business model des écoles
de management. Pour étudier 'influence sur le business model, nous optons pour une

modélisation par les composantes du BM : RCOV (Lecocq, Demil et Warnier, 2006).

Notre cadrage théorique nous améne a s’intéresser aux accréditations internationales dans le
contexte des écoles de management. Ce travail nous permettra de poser les bases du modele
théorique que nous proposons dans notre recherche

Plusieurs cadres théoriques sont donc mobilisés dans notre travail. Dans un premier chapitre,
nous cherchons a articuler les liens entre les concepts de business model, d’environnement et
de capacités dynamiques. Ensuite, nous étudions, dans le second chapitre, le champ des
accréditations internationales comme facteur d’environnement et le contexte des écoles de

management francaises pour notre terrain de recherche.

En synthése de notre premiére partie, nous proposons sur la base des travaux de Teece (2007),

un modele théorique RCOV/CD que nous cherchons a tester sur notre terrain de recherche.
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CHAPITRE 1. ARTICULATION THEORIQUE ENTRE LES
CONCEPTS DE BUSINESS MODEL, D’ENVIRONNEMENT ET
DE CAPACITES DYNAMIQUES

Dans ce premier chapitre, nous présentons le cadre théorique de notre recherche qui répond a
notre problématique de recherche. Celle-ci s’intéresse a I’influence de I’environnement sur
I’évolution du BM de I’entreprise et notamment du rdle des CD dans 1’évolution du BM de

I’entreprise.

L’objectif de notre recherche est de montrer comment les CD participent a 1’évolution du BM

suite a la saisie d’une opportunité environnementale.

Nous présenterons succinctement le concept de BM dans la littérature en management
stratégique puis nous nous focaliserons sur sa représentation afin de délimiter notre recherche.
En effet, notre recherche porte plus particulierement sur 1’approche par composante du BM et
la modélisation RCOV afin de mieux saisir I’environnement. Enfin, le concept de capacités
dynamiques (CD) mobilisant une lecture interne et externe plus pertinente de 1’environnement
et des ressources comme nous le montrerons, va contribuer a étudier pleinement I’influence de

I’environnement sur I’évolution du BM de ’entreprise.
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Section 1. Le concept de business model dans la littérature en

management stratégique

La premiére partie de cette section s’intéresse aux socles théoriques du concept de BM dans le
champ des sciences de gestion et présente succinctement le développement en silo du concept.
Nous explorons ensuite des éléments de définition et rappelons briévement 1’émergence de ce
concept dans la littérature managériale. Dans une derniére partie, nous cherchons a positionner

le concept de BM dans le champ de la stratégie.

1.1 Les fondations théoriques du concept de business model dans

le champ des sciences de gestion

La notion de BM fait I’objet d’une littérature conséquente aussi bien dans la sphere académique
que managériale (Ghaziani et Ventresca, 2005 ; Osterwalder, Pigneur et Tucci, 2005). Bien que
le terme soit apparu pour la premiére fois dans un article scientifique en 1957 (Bellman et al.,
1957), I’émergence du concept est bien plus récente, puisque son emploi se généralise qu’a
partir de la fin des années 1990 avec I’essor de la digitalisation de 1I’économie lie au phénomene
Internet et au renforcement des attentes sociétales qui touchent toutes les organisations (e.g.
Lecocq, Demil et Ventura, 2010 ; Osterwalder et al., 2005). On doit notamment & Paul Timmers,
régulateur a la commission européenne un article qui I’écrit en 1998 dans Business Models for
Electronic Market, une diffusion rapide de cette notion dans la sphére médiatique et

journalistique.

Le concept de BM tient une place majeure dans la réflexion des managers et des praticiens
(Wirtz, Pistoia, Ullrich et Gottel, 2016 ; Zott, Amit et Massa, 2011) et jouit d une forte 1égitimité
dans la littérature en management notamment en management stratégique (Baden-Fuller et al.,
2010), en innovation (Schneider et Spieth, 2013), en entrepreneuriat (Demil, Lecocq, Ricart et
Zott, 2015) et, dans une moindre mesure, en management des systémes d’information (Al-

Debei et Avison, 2010) et en comptabilité (Disle et al., 2016).

De nombreux auteurs se sont succédés depuis pour tenter de proposer une definition plus ou

moins consensuelle de ce concept (Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010 ; Chesbrough et
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Rosenbloom, 2002 ; Amit et Zott, 2001) en fonction du champ de recherche disciplinaire retenu

par les auteurs.

Dans une recherche plus récente a partir d’une analyse bibliométrique, Maucuer et Renaud,
(2019) soulignent la prolifération des recherches sur le BM indiquant que les travaux existants
n’arrivent a trouver une position et un cadre homogéne au concept (Wirtz et al.,2016). Les
disparités dans la définition et la réprésentations restent nombreuses (Baden-Fuller et Morgan,
2010).

Pour expliquer cette situation, certains auteurs avancent le développement « en silos » (Zott et
al., 2011). Chacun dans ses disciplines (management stratégique, innovation et entrepreneuriat,
management des systemes d'information, comptabilité, etc.), tenant compte des ses
préoccupations et de ses spécificités (Zott et al., 2011) exposerait sa propre conception de ce

qu’est ou pas un BM.

Déja en 2010, Moingeon et Lehmann-Ortega n’identifiaient pas moins de cinquante définitions
différentes dans la littérature. Plus récemment, Wirtz et al. (2016) observent une pluralité
d’approches pour définir le concept. Ces auteurs relévent que les silos généralement étudiés
dans la littérature (Wirtz et al., 2016 ; Zott et al., 2011 ; Al-Debei et Avison, 2010) se fondent

sur les mémes sources scientifiques et s’inscrivent dans une logique transdisciplinaire.

Maucuer et Renaud (2019) remettent, eux, en question le développement en silo du concept.
Selon ces auteurs, la littérature sur les BM(s), indépendamment des orientations disciplinaires,

s’est plutot construite sur des fondations et socles théoriques communs.

Nous retrouvons les mémes questionnements avec un souci constant des chercheurs a vouloir
certifier les éléments constitutifs du BM. Garreau, Maucuer et Laszczuk (2015) relévent
I’existence d’une vingtaine de configurations différentes. Nous nous intéresserons plus

précisement a ces questions dans notre partie consacrée a la modélisation du BM.

Certaines explications, autres que celles du développement en silo comme I’insuffisance de
fondements théoriques robustes (Porter, 2001), la nouveauté du concept (Osterwalder et al.,
2005), des bases de définition trop larges (Zott et al., 2013) ou encore les « jeux de langage »
des auteurs (Klang, Wallndfer, Hacklin, 2014), peuvent également expliquer le manque de

convergence et d’homogénéité dans la définition du concept.
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Enfin, dans une approche plus fonctionnelle, le BM en répondant a des problématiques diverses

et variées, renouvelle la vision et I’approche classique des entreprises.

Au niveau de la stratégie, le BM permet d’identifier I’évolution d’un secteur, la transformation
d’un métier ou tout simplement les déterminants et conditions de sa performance.
L’entrepreneuriat s’intéresse au BM en tant qu’outil de co-construction et de légitimation d’un

projet entrepreneurial (e.g. Verstraete et Jouisson-Lafitte, 2008).

Le marketing se focalise, lui, sur les problématiques de segmentation de la clientele et d’analyse
de la valeur des offres proposées (e.g. Yip, 2004).

L’organisation et le management des systetmes d’information s’intéresse aux problématiques

d’implémentation, de design et d’architecture (e.g. Osterwalder et al., 2005).

La comptabilité s’intéresse a la fagon d’améliorer la qualité de 1’information comptable a partir
du concept de BM comme par exemple les travaux relatifs a la juste valeur ou a I’application

de principe d’image fidéle de I’entreprise (Disle et al., 2016).

Enfin, le champ de la finance questionne la rentabilité du modele du point de vue de sa capacité

a générer du cash-flow et du profit (e.g. Mahadevan, 2004).

Ayant montré que méme si le concept de BM s’est construit artificiellement ou non en silo, il
s’appuie sur les mémes fondations théoriques en envisageant de renouveler ’approche
fonctionnelle de ’entreprise. Nous proposons des lors d’étudier la définition et la construction

du concept de BM telle qu’appréhendée dans la littérature en stratégie.

1.2 Définition et construction du concept de business model

Lecocq et al. (2010) s’intéressent au programme de recherche en management stratégique et
cherchent a faire du BM un champ de recherche spécifique. Cing phases ont rythmé selon les
auteurs la construction et 1’évolution de ce concept : son émergence & partir des années 1990,
sa définition, son empirisme, sa fragmentation et sa théorisation. Ces différentes étapes ont déja

fait I’objet d’une littérature et de développement conséquents.
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La phase d’émergence s’intéresse a la genese du concept et a sa mobilisation dans la vie des
affaires et constitue une grille de lecture précieuse pour appréhender le champ de 1’e-business

et celui de I’entrepreneuriat.

L’approche BM invite ainsi les entrepreneurs et stratéges a réfléchir a la cohérence de la logique
de création de valeur de I’entreprise a I’ensemble des parties prenantes qui permettra d’assurer

sa profitabiliteé.

Les contributions de certains travaux académiques visent d’ailleurs a aider les entrepreneurs-
dirigeants dans cette démarche. Cependant méme si ces travaux considérent que 1’intérét du
concept de BM ne porte que durant la phase de création des entreprises, il nous parait opportun
pour une entreprise installée de réfléchir régulierement a sa logique de rentabilité ou plus
généralement de création de valeur afin de rester compétitive ou performante. En effet, cette
logique peut étre amenée a évoluer en fonction, par exemple, de décisions internes ou des

opportunités et des menaces qui sont induites par I’environnement.

Ces préoccupations et problématiques majeures sont réguliérement abordées, comme nous le
verrons dans la suite de notre travail, dans les articles qui traitent des questions d’innovation,

de changement et plus largement de trajectoire de BM.

La deuxiéme étape, celle de définition, vient conforter la premiére cherchant a expliquer de
manicre exhaustive le statut qu’occupe le BM dans les organisations. Les définitions du concept
de BM permettent principalement d’en cerner les contours et d’en appréhender le contenu. La
difficulté propre a la définition du BM dans la littérature en management est liée a I’abondance

des définitions et a I’hétérogénéité des approches.

La lecture en termes de BM se focalise essentiellement sur la décomposition de 1’organisation
en éléments qui interagissent afin de créer de la valeur pour I’ensemble des parties prenantes et
de capter une part de la valeur crée. Par son niveau de granularité plus fin, cette approche permet
de décrire I’articulation des éléments clés de la stratégie et favorise ainsi la compréhension de

la maniére dont la valeur est créée dans les organisations.

La question de la performance est majeure dans I’approche BM, elle permet clairement

d’inscrire ses travaux de recherche en management stratégique, en effet dans un environnement
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donné, une entreprise déploie toutes ses ressources pour améliorer ses performances (Nag,
Hambrick et Chen, 2007).

Moingeon et Lehmann-Ortega (2010, p. 271) proposent une définition qui soulignent les
mécanismes de la création et captation de la valeur. Selon ces auteurs, « le BM est la description
pour une entreprise des mécanismes lui permettant de créer de la valeur a travers la proposition
de valeur faite a ses clients, son architecture de valeur et de capter cette valeur pour la

transformer en profits (équation de profits) ».

Amit et Zott (2001), quant a eux, définissent le business model comme I’organisation des

différentes transactions de I’entreprise focale avec tous ses constituants externes.

Moyon (2011) propose, dans sa these, une revue de la littérature relative a la définition du
concept de BM. Pour présenter cette définition, Moyon (2011) distingue quatre approches du

BM : descriptive, opérationnelle, planification et processuelle.

La perspective descriptive, la plus souvent importante dans la littérature, regroupe les
définitions qui présentent le BM comme un outil de représentation et ses différents niveaux
d’abstraction, la perspective opérationnelle décrit le BM comme un outil de gestion
opérationnelle (Afuah et Tucci, 2001), la perspective de planification présente le BM comme
un outil guidant le raisonnement des entrepreneurs et des dirigeants (Venkatraman et
Henderson, 1998) et la perspective processuelle met en avant les moyens et outils mobilisés

pour assurer la rentabilité et les objectifs de I’entreprise.

Dans notre travail de thése, nous convoquerons plusieurs de ces perspectives car d’une part,
nous inscrivons nos travaux sur la question de la modélisation du BM et d’autre part, sur la

relation du BM avec la stratégie qui couvre I’ensemble de domaines étudiés.

La phase empirique se traduit par le développement de recherches empiriques sur les BM(s) au
travers d’études de cas notamment certaines industries (Dahan et al., 2010 ; Moingeon et

Lehmann-Ortega, 2010, Bozeman, Larédo et Mangematin, 2007).

L’étape de la fragmentation est, selon Lecocq et al. (2010), une maniere de pouvoir representer
visuellement ainsi que de modéliser le BM. En 2006, Lecocq, Warnier et Demil modélisent une
représentation théorique du BM intitulée RCOV. Ce canevas est un modele a trois composantes

principales : les Ressources et Compétences (RC), I’Organisation (O) et la Valeur (V). Le
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modele RCOV permet de repérer concretement les caractéristiques distinctives des entreprises

sur ces trois composantes.

D’autres formats ont été proposés et mobilisés en stratégie et entrepreneuriat, comme par
exemple le modéle a neuf composantes développé par Osterwalder et Pigneur (2010), modele

qui reste le plus médiatisé aujourd’hui.

Nous explorerons et détaillerons plus précisément certains de ces différents canevas lors de

notre partie consacrée a la modélisation.

D’aprés nos observations sur I’évolution du concept de BM en management stratégique, 1’étape
de la fragmentation contient également un autre objet de recherche, celui de la définition de
« type » de business model. La recherche d’identification des BM(s) dans les organisations s’est
ensuite élargie a la question de type de BM comme le business model social, low cost ou vert.
En 2009, Yunus décrit le « social business model comme un modéle permettant a 1’ organisation
d’allouer les efforts économiques en fonction d’objectifs sociaux ». La problématique autour
des BM(s) circulaires représente également de nouveaux enjeux pour le management

stratégique (Sempels, 2014).

Enfin dans cette chronologie, la derniere étape est celle de la théorisation. Cette étape se
distingue par un développement plus long dans le temps et par deux catégories de travaux
académiques. Le premier permet d’inscrire le concept de BM dans des théories existantes et
établies comme la théorie des colts de transaction, la Resource Based View, la théorie des
parties prenantes, tandis que les seconds travaux s’attachent aux relations qu’entretient le
concept de BM avec des questions souvent discutées en management stratégique, telles que la
performance, I’avantage concurrentiel, I’innovation, les barri¢res a I’entrée, le lock-in ou encore
la compétition. Nous inscrivons distinctement notre recherche dans cette étape en cherchant a

établir des liens entre BM et capacités dynamiques (Teece, 1997).

Ces développements chronologiques montrent que la construction du concept de BM s’est
structurée progressivement en s’appuyant sur de nombreux apports a la fois académiques,

managériales et empiriques.

Les auteurs soulignent que « le concept de BM a connu un retentissement mondial, aussi bien
au niveau de la compétitivité des entreprises que la recherche académique en gestion. Son
application par des auteurs de différents courants a conduit a une compréhension du concept
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auparavant tres hétéroclite. Cependant, en menant des recherches sur son origine et son
développement théorique, nous présentons une vision du BM récemment convergente (...).
Nous considérons que les champs de recherche futurs s’intéresseront a l’innovation, au

changement et au design du BM » (Wirtz et al., 2016, p. 36).

Parmi les principaux champs d’investigation de cet article, se posent les problématiques liées
au changement, a 1’évolution, a I’innovation et au design des BM(s). En ce sens, notre travail
s’inscrit dans les voies de recherche portant sur la dynamique des BM(s) et s’appuie
principalement sur les phases de fragmentation et de théorisation du concept en s’intéressant a

I’évolution du BM en relation avec des concepts déja établis.

De par son caractére innovant, ce concept, comme nous allons le démontrer, permet également
un renouvellement de la pensée stratégique en envisageant de nouveaux cadres théoriques pour

la lecture et I’analyse de situation a la croisée de problémes stratégique et organisationnel.

Sur la base des perspectives étudiées précédemment et ces nouvelles problématiques, nous
appuyons sur la définition de Sorescu et al. (2011, S4) qui proposent une définition plus
englobante de ce qu’est un BM en retenant le concept de valeur pour comprendre la

performance d’un BM.

Les auteurs définissent « le BM comme la modélisation d’un systéme spécifique de
structures, d'activités et de processus interdépendants qui s’insére dans un

environnement et qui sert de logique d'organisation pour la création et la capture de

valeur pour une organisation ».

Nous tenons a souligner, au travers de cette définition, la notion d’environnement qui vient
compléter la définition des auteurs. Nous pensons que I’environnement joue un role déterminant
dans 1’évolution des BM(s). L’objet de notre travail de recherche est de réhabiliter le rble de
I’environnement dans la littérature sur les BM(s). Nous commengons nos investigations en
cherchant & positionner conceptuellement le BM dans le champ de la stratégie, avant de

souligner le role de I’environnement
1.3 Positionner le business model dans le champ de la stratégie

Le BM est un concept qui s’est construit autour de la stratégie notamment en raison des enjeux

et défis qu’il représente pour les entreprises et les organisations. En développant des
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problématiques autour de la valeur, le BM devient un concept pertinent en management
stratégique. Nous proposons dans cette partie de développer les aspects et les enjeux du BM
liés a son positionnement conceptuel et a son rapport a la stratégie. Ces développements nous

permettront de positionner le concept de BM dans le champ de la stratégie.

1.3.1 Un concept fertile pour la stratégie

Certains auteurs (Porter, 2001) estiment que le concept de BM ne propose pas de réelles
avancées dans la recherche académique en stratégie alors d’autres au contraire I’envisagent
comme un apport novateur pour repenser la stratégie des entreprises (Magretta, 2002). Lecocq
et al. (2010) proposent d’en faire un véritable programme de recherche en stratégie et justifient
I’intérét porté a ce concept pour au moins deux raisons. La premiere est liée a la spécificité et a
la nouveauté du concept en stratégie et la seconde, aux impératifs managériaux émergents dans
la pratique des entreprise et la conduite des affaires. Les auteurs parlent de programme de
recherche progressif (Demil et al., 2015) pour désigner la communauté mondiale de chercheurs

s’intéressant au phénoméne BM.

Zott et Amit (2008) montrent empiriquement que les concepts et outils en stratégie ne couvrent
pas totalement le concept de BM. Parmi les amalgames et associations possibles et confusions
possibles, le domaine d’activité stratégique, le business plan, la chaine de valeur de Porter

(1985), la matrice BCG (Boston Consulting Group) sont réguliérement cités.

Le BM ne peut étre réduit uniquement, par exemple, au choix stratégique en termes de domaine
d’activité stratégique li¢é au couple produit/marché par exemple car il ne s’arréte pas a la
formulation mais aussi a la mise en ceuvre de la stratégie. Le business plan ne se focalise que
sur le volet financier alors que le BM intégre tous les éléments participant a la création de

valeur.

La seconde raison tient a I’intérét managérial du concept qui n’a cessé de croitre ces dernieres
années pour les décideurs et praticiens. Pour certains chercheurs (Warnier, Lecocq et Demil,
2015), le fait de lancer une recherche a partir des pratiques de terrain est pertinent d’ou I’idée
d’envisager le BM comme un nouveau cadre d’analyse porteur de connaissances (cf. 1.3.5 Le

BM, comme porteur de connaissance et nouveau cadre d’analyse en stratégie).
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1.3.2 Quelques enjeux et défis a relever

Le BM s’impose progressivement comme un concept de référence pour analyser les évolutions
stratégiques dans des contextes nouveaux (importance des enjeux sociétaux, diffusion de
nouvelles pratiques stratégiques comme 1’open strategy, 1’open innovation, les écosystémes
d’affaires, les plateformes stratégiques, etc.) et traditionnels (industries lourdes, transport, etc.).
Le BM permet d’appréhender et de saisir la complexité des processus stratégiques mis en ceuvre
dans les entreprises et les organisations. Ces recherches permettent de souligner I’importance

de I’environnement dans les travaux actuels sur les BM(s).

Le BM permet de renouveler notre approche sur I’identification des sources de performance et
ce, pour toutes les organisations. En effet, le BM s’applique aussi bien aux organisations non
marchandes, comme les ONG (BM solidaire) qu’a d’autres organisations publiques. Derriére
I’approche outil de représentation, la notion de BM est associée a une réalité de la pratique des

affaires au niveau du processus de création/captation de valeur.

Il est également possible de s’intéresser a la pluralité de types de BM. Au niveau d’une
organisation diversifiée en domaine d’activités stratégiques (DAS), certains travaux se
focalisent sur le concept de portefeuille de BM en associant pour chaque DAS un BM. Ces
travaux s’intéressent a la complémentarité et a la synergie des BM(s) au sein d’une organisation
focale mais également a la dynamique globale du portefeuille en termes de création de valeur
(Sabatier, Mangematin et Rousselle, 2010).

Le partenariat autour d’un projet et la réflexion sur les écosystémes d’affaire (ESA, Moore,
1996) invitent également les chercheurs a envisager la complémentarité, 1’interdépendance et
la gouvernance des BM(s). Les chercheurs observent a ce stade des logiques de coopétition
(Brandenburger et Nalebuff, 1996) entre BM (coopération dans la création de valeur versus
compeétition pour la captation de cette valeur). Les BM(s) multifaces s’inscrivent dans cette

categorie de recherche (Parmentier et Gandia, 2016 ; Rochet et Tirole, 2003).

Le BM est un concept transversal qui fédeére différentes disciplines et peut étre appréhendé a
partir de fonctions clefs de 1’organisation qui renouvelle la performance et 1’avantage
concurrentiel des entreprises sous 1’angle de la création de valeur. L’association entre le
développement des thématiques liees au BM et de la stratégie demeure un theme de recherche

extrémement foisonnant.
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L’approche BM autorise de nouvelles interrogations autour des questions plus pratiques du type
: Comment mon entreprise crée-t-elle de la valeur ? Comment cette valeur est délivrée ? Le BM
permet-il d’assurer la viabilit¢é de mon entreprise ? Comment cette valeur est-elle
extraite (Strebel et Cantale, 2014) ?

1.3.3 Positionnement conceptuel dans le champ de la stratégie

Aprés avoir montré les enjeux liés au BM, nous cherchons dorénavant a le positionner dans le
champ de la stratégie et notamment en tant que programme de recherche. Dans un premier
temps, il convient de montrer que BM et stratégie sont des construits distincts puis de
déterminer la nature de leur relation. Pour ce faire, nous avons choisi de centrer nos

développements sur les approches traditionnelles en stratégie.

1.3.3.1 Le BM, comme programme de recherche en stratégie

Lecocq et al. (2010) et Demil et Lecocq (2012) mobilisent le concept de programme de
recherche pour expliquer le développement de la pensée scientifique. Selon Demil et Lecocq
(2012, p. 13), « un programme de recherche est composé d’un ensemble de principes
fondamentaux ou noyau dur qui sont généralement reconnus par la communauté académique,
c’est-a-dire que des postulats non falsifiables au sens de Popper et d’autre part, autour de ce

noyau, (...) un glacis d’hypotheéses qui, elles, peuvent étre falsifiées ».

En décrivant I’approche BM, Demil et Lecocq (2012, p. 14) relevent « cing postulats principaux
qui constituent le ceceur du programme de recherche et sur lesquel les chercheurs qui travaillent

sur le BM s’accordent » :

(1) Les organisations doivent générer de la valeur pour un ensemble de parties prenantes
stakeholders regroupant les clients au sens large du terme, les fournisseurs ou encore
les actionnaires ;

(2) Cette valeur générée est captée par des flux de revenus qui prennent des formes diverses
dans une organisation ;

(3) La connaissance des dispositifs de création de valeur demande de se focaliser sur
I’organisation mais aussSi sur I’ensemble des relations inter-organisationnels qui se
développe au niveau de 1’écosysteme ;

(4) Les produits ou les services délivrés ne peuvent étre dissociés de 1’organisation interne

de I’entreprise ;
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(5) Les dirigeants et les managers jouent un réle actif et dans le fonctionnement de

I’entreprise et effectuent des choix volontaires.

Demil et Lecocq (2012, p. 14) indiquent que « les hypothéses annexes ou glacis ne sont pas
acceptées par la majorité des chercheurs et font I’objet de discussion. Les chercheurs ont, par
exemple, formulé des hypothéses diverses et variées concernant les mécanismes de création de

valeur ou les écarts de performance entre les BM(s) des entreprises ».

Demil et Lecocq (2010) proposent de s’emparer de ce concept protéiforme en explorant et en
testant de nouvelles hypothéses de recherche. Parmi ces hypothéses, ce programme de
recherche délaisse, comme le précisent d’ailleurs les auteurs, certaines caractéristiques
centrales d’autres programmes de recherche en stratégie, comme I’environnement ou 1’idée de

I’avantage concurrentiel par exemple.

Les points de discussion ou de débat portent sur le statut du BM (représentation ou objet), la
nature des composantes (statut des ressources par exemple), la place du BM dans le processus

stratégique, I’unité d’analyse pertinente, le point d’entrée compte tenu des composantes, etc.

D’autres questions émergent de ce programme de recherche. Néanmoins le consensus observé
autour du noyau dur permet de le démarquer des autres programmes de recherche en stratégie.
Ainsi, Lecocq et al. (2006) considerent que le BM n’est pas tant un phénomene nouveau qu’une

ré-agencement de concepts déja existants.

Sur le plan conceptuel tout d’abord, il s’agit bien de se démarquer du concept (traditionnel) de
stratégie. Pour Desreumaux (2014, p. 17), « certains souhaitent clairement faire du BM et de la
stratégie deux construits distincts (Zott & Amit, 2008). D’autres introduisent une logique
hiérarchique en considérant, par exemple, que la stratégie est un choix d’ordre supérieur ; elle
consisterait notamment a sélectionner un BM, ou plusieurs (Casadesus-Masanell & Ricart,
2010). D’autres considérent que BM et stratégie sont deux construits distincts et

interdépendants (Moyon, 2011) ».
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1.3.3.2 Les zones de démarcation entre BM et stratégie

Moyon, dans son travail de these (2011) sur la base des travaux de Zott et Amit (2008),
s’intéresse déja aux points de divergence entre BM et stratégie. Nous complétons son travail en
explorant certaines pistes qui nous paraissent essentielles dans cette tentative de clarification et
notre travail de recherche : statut et mode d’approche des ressources, importance accordée a

I’environnement.

Le BM et la stratégie se distingue sur la maniére d’appréhender les ressources et sur le mode
d’approche. Dans une approche stratégique classique, la réflexion sur les ressources revient a
se demander : quelle combinaison de ressources peut me permettre de construire un avantage
concurrentiel ? L’approche BM permet d’aborder la question des ressources sous des prismes

différents (Demil et Lecocq, 2008).

Dans la théorie des ressources (RBV), les auteurs se focalisent sur les ressources stratégiques,
c’est-a-dire présentant les attributs VRIN (valorisable, rare, inimitable et non-substituable) et
qui procurent un avantage concurrentiel. Méme si ces travaux reconnaissent 1’existence d’autres
ressources, elles ne font pas 1’objet d’un focus particulier car non-stratégiques. Les
prolongements de la RBV, notamment les travaux sur les compétences stratégiques (Sanchez
et Heene, 2005) et les capacités dynamiques (Eisenhardt et Martin, 2000 ; Teece et al., 1997)
s’intéressent plus au niveau d’analyse des ressources qu’a leur nature pour expliquer le
développement d’un avantage concurrentiel. D’ailleurs, certains travaux sur le sujet (Sirmon et
al., 2007) se concentrent sur les caractéristiques des processus de gestion des ressources sans

faire de différence entre le statut des ressources.

L’approche BM permet de revisiter le portefeuille des ressources des entreprises et des
organisations (Warnier, Weppe et Lecocq, 2013a) en introduisant les concepts de « ressources
ordinaires », considérées comme neutres en termes de performance et de « ressources
négatives » évaluées comme un frein ou générateur de cott pour 1’entreprise. Cette approche
conduit ainsi a jeter un nouveau regard sur 1’origine de 1’ambiguité causale de la performance

des entreprises en questionnant la dynamique des ressources.

Quant au mode d’approche, la littérature relative au BM ne s’intéresse pas seulement au
positionnement vis-a-vis des concurrents comme 1’approche classique en stratégic mais sur le

positionnement vis-a-vis de 1’ensemble des parties prenantes et des relations qu’il convient
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ensuite de construire en termes de configuration organisationnelle (Amit et Zott, 2008).
D’autres formulations indiquent des logiques de constellation ou réticulaires, voir un moyen de
dépasser I’opposition artificielle entre I’orientation interne de la RBV et 1’orientation externe

de I’approche portérienne (Lecocq et al., 2010).

BM et stratégie se démarquent quant a I’importance accordée a I’environnement de 1’entreprise.
Les travaux classiques et historiques en stratégie sont inscrits dans une perspective contingente
dans laquelle la pertinence des décisions stratégiques est largement conditionnée par le contexte
concurrentiel. Nous retrouvons ici un débat ancien en management stratégique (Astley et Van
de Ven, 1983) avec la dialectique entre les théoriciens du déterminisme et du volontarisme en
stratégie. Différentes écoles : théorie de la configuration (Miller, 1986), organisation
industrielle (Porter, 1980), écologie des populations (Hannan et Freeman, 1977), théorie de la
contingence (Lawrence et Lorsch, 1967) postulent que l’environnement est 1’élément
déterminant dans la réussite stratégique d’une entreprise et que celle-ci doit s’aligner sur son

environnement.

D’autres écoles considerent, au contraire, que l’entreprise a travers le déploiement d’une
stratégie qui lui est propre et originale lui garantit un succes stratégique. Parmi ce courant, on
trouve : la théorie des ressources et compétences (Wernerfelt, 1984), 1a théorie de I’enactement
(Weick, 1979), I’école du choix stratégique (Child, 1972). Les theses volontaristes dominent
largement les travaux actuels sur les BM(s) et remettent en cause les éléments structurels de

I’environnement (stakeholders, barriéres a I’entrée, lock-in, marchés bi-faces, etc.).

L’analyse de I’environnement est moins présente dans 1’approche BM (Richardson, 2008), qui
repose plus sur une vision « entrepreneuriale » (Lecocq et al., 2010) dans laquelle les entreprises
sont en mesure d’influencer leur environnement. L’environnement de 1’entreprise est déterminé
par le BM qu’elle sélectionne. Il nous apparait dés lors opportun d’intégrer, dans la réflexion
stratégique, des éléments de contexte 1égal et ou institutionnel afin de redonner une importance
a I’environnement. Notre travail de recherche s’inscrit dans ce mouvement. Nous reprendrons

ce point de discussion dans notre troisiéme section.

Les recherches plus actuelles sur les BM(s) réhabilitent ces questionnements autour des
ressources et de I’environnement en s’intéressant aux travaux sur les Ecosystémes d’Affaires

ou ESA (Moore, 1996). L’ESA correspond in fine a une représentation renouvelée du BM qui
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met en réseau 1I’ensemble des parties prenantes afin de mieux appréhender les roles, leurs

interactions et les apports en ressources des différents acteurs.

Cette approche se révele extrémement pertinente pour comprendre et diagnostiquer

I’environnement socio-économique d’une entreprise ainsi que les transformations en cours dans

les organisations et les marchés (Lecocq et al., 2018).

Dans le tableau 1 ci-dessous, nous proposons une synthése sur les points de différence et de

discussion entre les approches de type BM et celles de type stratégique.

Tableau 1 - Synthese comparatif entre les approches BM et stratégiques sur la base des
travaux de Moyon (2011) et Zott et Amit (2008)

Stratégie

Business Model

Finalités

Construction et maintien d’avantage

concurrentiel
Pérennité de 1’organisation

Creéation et capture de la valeur

Ressource et

Théorie RBV

Ressources stratégiques et
ordinaires

mode Attribut VRIN - Lo
, - : Positionnement vis-a-vis de
d’approche Positionnement concurrentiel , .
I’ensemble des parties prenantes
Dimension Logique court terme associée a un
temporelle Obijectif désiré a long terme temps déterminé
P Approche adaptative/performative
Comment ?
Quoi ? Mobilisation des ressources
Contenu

Matrice SWOT

Agencement organisationnel
Proposition valeur

Environnement

Exogene
Forte influence
Débat contingence et volontarisme

Endogéne
Faible influence

Processus
stratégique

De type linéaire

De type causal et effectual

Niveau d’analyse

Intra et inter-organisationnel

Méso et interactionnel avec
ensemble des parties prenantes

Importance
accordée au
client

Faible

Forte
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1.3.3.3 Vers une relation complémentaire et interdépendante

En mettant en perspective ces points de discussion, nous soulignons que le BM n’a pas vocation
a se substituer a celui de la stratégie et que les deux concepts entretiennent parfois des relations
dialectiques. De plus, les travaux actuels sur les BM(s) se diffusent a 1’ensemble des secteurs

marchand et non-marchand de la société.

Certains auteurs mobilisent le concept pour interpréter des réalisations spécifiques en termes de
secteurs d’activité comme par exemple les biotechnologies, la santé, ou encore la culture. Nous
inscrivons les approches BM et stratégie comme complémentaires et interdépendantes dans un
souci de recherche permanent de performance comme I’atteste un certain nombre de travaux

qui se sont intéresses a articuler les deux concepts.

Pour certains, en se situant a une position intermédiaire entre les niveaux « corporate » et
« fonctionnel » de la stratégie (Richardson, 2008), I’approche BM permet d’articuler ces deux
niveaux en étudiant la maniére dont les entreprises opérationnalisent leur stratégie, qu’elle soit

globale ou organisationnelle (cf. figure 1).

Figure 1 - Le BM : un concept intermédiaire entre stratégie et gestion

opérationnelle (d’aprés Warnier et al., 2004)

Stratégie Dimensions
(corporate et . organisationnelles,
. Business Model .
business) :> usiness Mode :> commerciales et
financiéres

Cette articulation entre le concept de BM par rapport a la stratégie présuppose une relation

logique entre la stratégie et le BM.

Casadesus-Masanell et Ricart (2011, 2010) vont eux plus loin en distinguant la stratégie, du

BM et des tactiques. Selon cette articulation, le BM s’intéresse a la logique de création de
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valeur, c¢’est-a-dire la logique de I’entreprise portant sur « how it operates and creates and
captures values for stakeholders in a competitive marketplace » (Casadesus-Masanell et Ricart,
2011, p. 107). Ainsi, aprés la stratégie et le BM, les tactiques représentent un troisiéme niveau
d’analyse, avec un niveau de granularité plus fin. Leur prise en compte permet d’obtenir une
compréhension plus détaillée des logiques de création de valeur. Ainsi, selon les tactiques
déployées, plusieurs BM(s) permettent a une entreprise d’atteindre ses objectifs stratégiques
(Zott et Amit, 2007).

Dans de nombreux domaines, la stratégie détermine la conception du BM. Les opportunités
offertes par les technologies de 1’Internet et du digital ont permis I’essor de nouveaux BM(s)
auxquels la stratégie a di apporter une réponse. La réalisation de ces nouveaux BM(s) génére
des codts, mobilise des ressources et peut freiner ou faciliter la faisabilité stratégique de
I’entreprise. En cas de conflit entre la stratégie et le BM, il revient aux directions d’entreprise

de determiner qui de la stratégie ou du BM doit étre modifie (Teece, 2017).

Pour synthétiser nos propos, dans leur article, Wirtz et al. (2016, p. 41) indiquent a ce sujet que
« les auteurs s'accordent également de plus en plus sur l'intérét du concept de BM et son réle
dans des concepts d'entreprise déja établis (...) La question de la différence entre un BM et une
stratégie se pose rapidement. Bien qu’il ait été constaté au fil du temps que les deux concepts
se croisent, ils ne sont pas identiques (Casadesus-Masanell et Ricart, 2010 ; Al-Debei et al.,
2008 ; Rajala and Westerlund, 2005 ; Tikkanen et al., 2005 ; Osterwalder, 2004 ; Amit and Zott,
2001) ».

Pour ces mémes auteurs, le BM peut aussi étre interprété comme un lien entre la planification

future (stratégie) et la mise en ceuvre opérationnelle (gestion des processus).
1.3.4 Le BM dans une perspective instrumentale en stratégie

Le BM peut étre appréhende sous un angle conceptuel comme nous venons de le faire en
¢tudiant le lien qu’ambitionne ce concept avec la stratégie mais il peut aussi étre mobilisé dans
une perspective plus instrumentale (Desreumaux, 2014). Le BM se présente comme un
instrument de modélisation ou représentation de différents parametres (design, architecture,
projet, e.g. Saives et al., 2012), de maniere plus globale, comme un instrument de délibération
stratégique (Desreumaux, 2014) ou tout simplement comme un outil narratif dans une logique

performative.
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En tant qu’instrument de modélisation et/ou de délibération stratégique, le BM s’intéresse a la
question du « comment » (Moyon, 2011) en réintroduisant les problématiques du management
a la stratégie comme objet d’analyse, développant ainsi un intérét opérationnel croissant pour

les praticiens.

Ce focus sur le comment conduit également a s’intéresser davantage aux stratégies dites
fonctionnelles ou aux ressources et aux effets de synergie (Demil et Lecocq, 2012) ainsi qu’au

caractere transversal et « effectual » qu’autorise la lecture du BM.

La question du « pourquoi » étant peu débattue car consensuelle, est systématiquement ramenée
a Dobjectif de création et de captation (parfois de partage) de valeur. Comme le souligne
Desreumaux (2014, p. 11), « le BM n’apparait pas comme un outil précis que 1’on pourrait
ranger dans une catégorie préalablement deéfinie. C’est plutét un réceptacle potentiel des
nombreux outils d’analyse déja disponibles. Il ne se surajoute pas a la liste, mais autorise a
priori la convocation de tel ou tel élément de la boite a outils dans une logique de délibération

stratégique ».

L’auteur invite d’ailleurs les chercheurs a inscrire davantage cet outil d’analyse dans les
théories existantes (théorie des codts de transaction, RBV, théorie des parties prenantes,
entrepreneuriat, etc.) en lien avec les concepts de recherche en stratégie (la performance, la
concurrence, 1’innovation, le changement, le management de portefeuille, les capacités
dynamiques, etc.). C’est I’objet de notre travail de theése qui consiste a étudier les liens entre le

BM et le concept de capacités dynamiques (Teece,1997).

Nous inscrivons notre travail de recherche dans ce champ de la stratégie, c’est-a-dire étudier le
BM comme cadre d’analyse (produisant de la connaissance) dans une logique de délibération

stratégique.

Nous pouvons distinguer deux phases dans le processus de delibérer : celle de la réflexion et
celle de I’action ou décision commune a toute logique stratégique. Le BM peut des lors étre
appréhendé d’une part, comme un guide de réflexion stratégique (phase de réflexion) et d’autre
part, comme un dispositif de stimulation stratégique source de créativité et d’innovation (phase

d’action).

En tant que guide de réflexion stratégique, le BM permet de s’assurer de la cohérence des

composantes le constituant. La question de la cohérence ayant déja éte traitée (Lecocq et al.,
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2010 ; Magretta, 2002), le BM peut se révéler un outil efficace pour 1’¢laboration et le

renouvellement du diagnostic stratégique.

Abbar et Ech Charqy (2016) montrent, dans leur étude, en quoi le BM d’une entreprise pourrait
compléter et renouveler 1I’approche stratégique classique par la transversalité qu’il autorise et
explore, d’un point de vue pratique, l’utilisation du BM en tant qu’outil de diagnostic

stratégique.

L’analyse de ces composantes permet une grille de lecture plus pertinente pour évaluer la
cohérence interne des décisions passées (Shafer, Schmith et Linder, 2005) et établir un bilan
pour guider les futures décisions stratégiques des managers. L’articulation de la stratégie du
point de vue de I’étude ou diagnostic de I’existant et de la préparation des décisions stratégiques

autour du BM peut s’avérer trés utile.

Le BM combine a la fois lecture statique et dynamique. L’entreprise pourra s’appuyer sur
I’alchimie existante entre les différentes composantes de son BM (ressources et compétences,
architecture de valeur, proposition de valeur, équation financiere, etc.) pour dégager des sources

de revenu, se démarquant ainsi de ces principaux concurrents.

L’objectif de I’entreprise étant de faire toujours mieux que ses concurrents ou les dépasser. Ces
interrogations ne doivent pas faire oublier le questionnement autour de I’analyse stratégique
comme par exemple la vision, le métier, la vocation, les finalités, la gouvernance, le portefeuille
d’activités stratégiques. Cette lecture ou grille d’analyse contribue a améliorer Ia

compréhension des liens de causalité entre les composantes d’un BM.

D’autre part, dans une perspective plus dynamique, la délibération autour du BM peut
également stimuler la créativité stratégique ou un modéle heuristique en proposant de nouvelles

sources ou propositions de valeur.

Associer I’innovation aux produits et aux technologies semble trop réducteur, les innovations
de rupture ou incrémentale peuvent aussi étre organisationnelles et managériales (Damanpour
et Aravind, 2012 ; Birkinshaw, Hamel et Mol, 2008) mais également porter sur les BM(s) en
cherchant a innover sur les composantes et leur dynamique. D’ailleurs, la littérature sur les
BM(s) innovants est tres foisonnante (Casadessus-Masanell et Zhu, 2013), comme en témoigne
le numéro spécial paru dans Longe Range Planning en 2013 intitulé « Managing Business
Models for Innovation, Strategic and VValue Creation ».
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L’entreprise américaine Uber ne s’est pas contentée d’offrir aux clients une offre supérieure a
celle des concurrents établis (facilité de réservation, réactivité des chauffeurs, qualité de la
prestation, commodité du paiement, etc.), elle a également révolutionné le domaine du transport
des personnes. Uber a révolutionné le BM du secteur. Sa structure de codts est radicalement
différente de celle d’une société de taxis. Elle ne supporte pas de frais de licence (ses chauffeurs
sont des VTC, e.g. des véhicules de transport avec chauffeur et non des taxis), ne posséde pas
de flotte de véhicules, n’a pas de centre d’appels pour les réservations, etc. En revanche, elle a
une activité intense de développement de logiciel pour faire évoluer son application sur
smartphone et créer une relation personnalisée et développer de nouveaux services avec chacun

de ses clients.

Le BM structure la créativité tout en se libérant de I’analyse concurrentielle comme le
soutiennent Kim et Mauborgne (2005). Un nouveau BM peut se définir comme un changement
de I’ensemble des composantes du « modéle RCOV ». Moyon (2011) présente quatre
innovations en matiere de BM : (1) le BMI radical qui consiste a modifier toutes les
composantes d’un BM ; (2) le BMI incrémental qui ne consiste en la modification de la seule
composante, proposition de valeur ; (3), le BMI architectural qui concerne la modification de
la seule composante Organisation, tant des activités internes qu’externes ; et (4), le BMI

modulaire qui vise a modifier la composante Ressources et Compétences du BM.

La figure 2 met en perspective le BM comme un instrument de délibération stratégique en
distinguant la phase de réflexion et la phase d’action s’intéressant a la créativité stratégique

permise par le modele.
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Figure 2 - Le BM dans une perspective instrumentale de la stratégie

Le BM comme instrument de délibération stratégique

Phase de réflexion Phase d’action
Guide de réflexion stratégique Créativité stratégique
- Cohérence des composantes - Modeéle heuristique
- Diagnostic stratégique - Innovation composante
- Préparation des décisions - Nouvelles propositions de valeur
stratégiques et sources de revenu

Le BM comme instrument de délibération stratégique utile aux praticiens et managers n’est plus
a démontrer. Il doit dorénavant davantage susciter I’engouement et la réflexion de la
communauté académique en tant que véritable objet de connaissance en management
stratégique méme si certains auteurs restent perplexes et s’interrogent sur sa légitimité
scientifique (Porter, 2001). Nous tentons d’expliquer dans la prochaine partie comment le BM
peut constituer un objet de connaissance pour justifier I’intérét académique de notre recherche

sur le sujet.

1.3.5 Le BM, comme porteur de connaissance et nouveau cadre d’analyse en stratégie
y

La création de connaissances générées en sciences de gestion se fonde sur des de multiples
objets variés : « les concepts, les théories, les outils, les cadres d’analyse, les méthodes, les états

de I’art, les revues de littérature ou encore les études empiriques et cliniques » (Warnier et al.,

2015, p. 63).

Certains auteurs cherchent a dépasser 1’opposition classique entre les théories et les outils des
sciences de gestion, en proposant une grille de lecture et classification basée sur trois types de
production : théories/cadres d’analyse/outils (Warnier et al., 2015).
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Si les théories font régulicrement I’objet de discussion et de propositions dans la littérature
(Suddaby, Hardy et Huy, 2011), les cadres d’analyse ou framework constituent une particularité
dans les sciences de gestion. Ils intéressent et les practiciens et les chercheurs, tant pour les

questionnements théoriques qu’ils soulévent que les outils qu’ils mobilisent.

De plus, si la théorie est appréhendée comme « comme un ensemble de relations causales entre
concepts qui expliquent un résultat donné (Whetten, 1989) » (Warnier et al., 2015, p. 63), le
BM ne peut prétendre a cette universalité. Ceci s’explique notamment son caractere performatif,
le fait qu’il n’existe pas de consensus, la phase de théorisation étant toujours en cours comme

nous 1’avons souligné, ou encore les difficultés liées a sa formalisation.

Les développements récents sur le BM en tant que programme de recherche en stratégie s’inscrit
dans ce mouvement de quéte de connaissance et Iégitimité scientifique (e.g. débat entre noyau
dur et glacis du programme).

Un deuxi¢me objet de connaissance concerne le cadre d’analyse, i.e. les liens entre les concepts.
Teece (2007, p. 1320) définit le cadre d’analyse comme « un modé¢le, une abstraction de la
réalité », permettant d’identifier des variables pertinentes et leurs interrelations. Cette
conception est partagée par Richardson (2008, p. 135) qui présente le BM comme « un cadre
conceptuel qui aide a relier la stratégie de I’entreprise, ou la théorie de I’avantage concurrentiel,

a ses activités, ou a I’exécution de la stratégie ».

Parallelement, le BM peut étre utilis¢é comme cadre d’analyse dans de nombreuses situations
comme « constituer une représentation des leviers de la performance, réfléchir au BM dans son
secteur et essayer de produire des innovations de rupture ou incrémentale, construire
I’excellence de son organisation et de sa chaine de valeur, développer des synergies entre les
ressources et compétences, analyser la proposition de valeur dans son secteur, dégager de

nouvelles propositions de valeur ou source de revenu » (Warnier et al., 2015, p. 66).

En ce sens, le BM en tant instrument de délibération stratégique peut étre apprehendé comme
un cadre d’analyse dans la mesure ou ses caractéristiques a la fois statique (phase de réflexion)
et dynamique (phase d’action) s’inscrivent pleinement dans cette définition. Le caractere
heuristique du modele renforce d’autant plus 1’attractivité d’une lecture par cadre d’analyse en
laissant la possibilité aux acteurs et chercheurs d’entrer par 1’une ou 1’autre des composantes

afin de stimuler la créativité stratégique.
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L’outil est directement associé¢ au cadre d’analyse du fait de son intérét opérationnelle pour les
managers, il est relié a la performance organisationnelle (Chiapello et Gibert, 2013). En
management stratégique par exemple, les matrices d’analyse de portefeuille d’activités, telles

que les matrices BCG, ADL ou McKinsey, constituent par exemple des outils.

Enfin, théories, outils et cadres d’analyse peuvent méme évoluer et changer de statut. Le cadre

d’analyse correspond a cette volonté de produire des connaissances en sciences de gestion.

Nous proposons dans notre recherche de produire des connaissances en sciences de gestion en

mobilisant le concept de BM comme cadre d’analyse.

Or, nous nous intéressons a la question de la modélisation du BM pour étudier I’influence de
I’environnement sur ce dernier. Nous présentons dans la section suivante les développements

relatifs a la question de la modélisation du BM.

Ces développements nous permettront de poser le cadre théorique de la modélisation du BM.
Dans le cadre de la modélisation du BM, nous sélectionnerons une approche par les

composantes.

L’approche par les composantes du BM que nous éetudierons et détaillerons ultérieurement,
abordant les relations et la dynamique entre les composantes d’un BM, justifie 1’intérét

d’appréhender le BM comme un cadre d’analyse.
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Section 2. La modélisation du business model dans une

perspective stratégique

Au centre du BM se trouvent les questions de sa modélisation ou représentation (Baden-Fuller
et Morgan, 2010), de son statut ontologique (Massa, Tucci et Afuah, 2017 ; Rumble, 2017), du
niveau de précision ou de granularité du modele et du niveau d’analyse retenu par le chercheur.

L’objet de cette section est d’exposer et répondre a ces questions.
2.1 De la modélisation du BM a la question du niveau d’analyse

En sciences sociales, un modele implique une identification de différentes composantes en
interaction qui donne lieu a une réalité observable. La représentation d’un BM simplifiée permet
de comprendre le lien entre le fonctionnement et la performance de 1’organisation. Cette
modélisation est toujours un artefact, ¢’est-a-dire une construction artificielle s’appuyant sur
une interprétation particuliére de la réalité. Cet artefact permet également a partir de sa

représentation d’orienter 1’action des décideurs. Ce dernier revét alors un caractére performatif.

Selon Moyon (2011, p. 72), la représentation du BM peut relever de deux approches distinctes.
La premicre approche cherche a modéliser le fonctionnement d’une organisation en partant du
réel. Pour cela, les composantes et leurs interactions sont identifiées (Casadesus-Masanell et
Ricart, 2010). La seconde approche, a I’inverse, utilise ex ante une liste de variables (Johnson,
Christensen et Kagermann, 2008 ; Lecocq et al., 2006). En identifiant au départ les composantes

et leurs interactions, cela permet de comparer les BM entre organisations.

La question de 1’ontologie du concept s’intéresse a la nature de I’objet étudié qui est essentiel
pour le chercheur, le BM peut étre considéré comme un attribut réel d’une organisation que les
managers peuvent décrire (approche réaliste), un modeéle cognitif de pensée (Arend, 2013)
(approche performative) mais aussi comme un objet de mise en relation et de s’intéresser a

comment les acteurs s’approprient 1’objet (Baden Fuller et Morgan, 2010) (approche pratique).

Quelle que soit 1’ontologie et I’approche retenues, la représentation du BM favorise sa
compréhension par I’ensemble des parties prenantes et ne limite pas une organisation a sa

présence sur un secteur donne.
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De nombreux BM(s) différents existent dans le domaine de 1’hotellerie, de la location, des
voyages, de la distribution par exemple et leur description permet d’identifier les différentes

possibilités de création et de capture de la valeur dans ce secteur.

Dans notre recherche, si nous retenons que le BM est une représentation simplifiée de la réalité
(Blaha et Rumbaugh, 2005), cela pose deux questions fondamentales : Quel degré

d’exhaustivité doit caractériser le modele ? Quel contenu doit représenter le modele ?

La premicére interrogation pose la question du degré d’abstraction car le chercheur doit tenir
compte du niveau d’analyse du BM retenu pour ses travaux alors que la seconde s’intéresse au
point de vue des différents chercheurs qui travaillent sur les différents champs du BM (travail

gue nous avons déja effectué dans la section 1 de cette partie dans le champ de la stratégie).

La littérature sur le BM (Moyon, 2011) repertorie trois principaux degré d’abstraction : le

modele générique, le modéle exemplaire et le modéle singulier.

Le modéle générique consiste en une représentation simplifiée ne s’appuyant que sur peu
d’informations. Baden-Fuller et Morgan (2010) les considérent comme des idéaux-types, c’est-
a-dire comme non spécifiques a une entreprise. En se focalisant sur quelques caracteéristiques,
le modéle générique est bien adapté aux usages pédagogiques en raison de son fort degré
d’abstraction (Sabatier et al., 2010).

Le modéle exemplaire ou « scale model » (Baden-Fuller et Morgan, 2010) est spécifique a un
secteur comme le BM de la grande distribution (Volle, Dion, Heliés-Hassid et Sabbah, 2008),
du commerce de détail (Sorescu et al., 2011 ; Sosna et al., 2010), du transport aérien (Casadesus-
Masanell et Tarzijan, 2012), ou encore de 1’industrie de la mode (Quagliana, 2013). Le modele
type ‘lame de rasoir’ (Teece, 2010) consiste a vendre un produit a perte afin de le diffuser
largement et de réaliser ensuite des marges sur les produits complémentaires, comme les lames

de rasoir, releve de cette categorie.

Enfin, le modeéle singulier s’attache a développer une représentation plus détaillée de la réalité.
Il est ainsi specifique & une entreprise et offre de facto un fin niveau de granularité pour analyser
des phénomenes complexes. Ce modele est illustré par le BM d’Amazon qui repose sur deux
activités, ’'une liée a la vente directe et qui propose un service d’abonnement a prime et 1’autre

liée a la place de marché qui génere énormément de volume avec ses prix bas.
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Comme nous nous intéresserons pour notre part dans notre travail de recherche au secteur de
I’enseignement supérieur privé et notamment le cas des écoles de management francaises, le
modele exemplaire nous semble le plus adapté et plus pertinent pour notre niveau d’analyse.

Ce secteur n’a d’ailleurs fait 1’objet a notre connaissance d’aucune étude sous 1’angle du BM.

Dans ce travail de thése, nous retenons le niveau exemplaire qui nous semble proposer un subtil
équilibre entre précision et vulgarisation. Pour modéliser notre BM, nous optons pour une

approche par les composantes que nous développons dans notre prochaine partie.

2.2 Vers une modeélisation des approches par les composantes du
BM

La littérature en stratégie sur les BM(s) identifie deux types d’approche : les approches

unidimensionnelles et les approches multidimensionnelles (Maucuer, 2013).

L’approche unidimensionnelle centrée sur 1’organisation et ses transactions s’appuie sur les
travaux de Amit et Zott (2010, 2001). Les auteurs envisagent le BM comme « le design du
contenu, de la structure et de la gouvernance des transactions afin de créer de la valeur par

I'exploitation des opportunités commerciales » (Amit et Zott, 2001, p. 493).

Cette définition insiste sur la composante Organisation dans son volet tant interne qu’externe,
ainsi que sur leurs relations. Cela renvoie d’ailleurs au concept de chaine de valeur tel que défini

par Porter (1985). Les auteurs comparent d’ailleurs le BM a un « systéme d’activités ».

Les approches multidimensionnelles concoivent « le BM comme un assemblage de plusieurs
composantes » (Maucuer (2013, p. 58). De nombreux chercheurs ont adopté cette perspective
(Moingeon et Lehmann-Ortega, 2010 ; Lecocq et al., 2006 ; Chesbrough et Rosenbloom, 2002 ;
Amit et Zott, 2001).

Au final, Maucuer (2013), dans son travail de thése dans lequel il recense toute la littérature sur
le BM pendant la période 1998-2011, identifie une vingtaine de configurations différentes. Il
propose une analyse de ces différentes configurations par 1’agrégation des dimensions les plus
fréquemment évoquées par les chercheurs. Cette analyse lui permet d’identifier quatre groupes
de composantes récurrents : le systéeme de ressources et de compétences, 1’organisation, la

proposition de valeur et I’équation de profit.

45



Bien que plus détaillée, cette configuration a quatre composantes reste néanmoins trés proche
des deux modeles étudiés ici : le modéle RCOV (Lecocq et al., 2006 ; Demil et Lecocq, 2010)
et celui de Moingeon et Lehmann-Ortega (2010). En effet, le modele RCOV comporte trois des
quatre composantes mentionnee. Seule 1’équation de profits qui n’est pas indiquée telle quelle
dans le modele RCOV mais néanmoins prise a travers la « le volume et la structure des colts »

et « le volume et la structure des revenus ».

Le modéle de Moingeon et Lehmann-Ortega (2010), quant a lui, comporte trois des quatre
composantes proposees, a 1’exception des ressources et des compétences. Ces deux modéles
possedent des qualités et caractéristiques intégratrices. Nous retrouvons dans ces modeles la
plupart des principales composantes identifiées dans la littérature. Le modele RCOV constitue
de notre point de vue I’approche intégrative la plus compléte en stratégie, permettant de
mobiliser la quasi-totalité des perspectives abordées. Nous détaillerons ces deux approches dans

la prochaine section.

En nous fondant sur des recherches plus récentes sur le sujet, aucune autre composante majeure

ne s’est imposée dans la communauté scientifique méme si la liste reste ouverte (Casadesus-

Masanell et Ricart, 2011).

Les travaux récents portent généralement sur la clarification des composantes comme
I’élargissement de 1’équation de profit au secteur non-marchand par exemple comme dans le
social business model (Yunus et al., 2010), des liens qu’auto-entretiennent ses composantes
(aspect dynamique) et ou/avec la théorie et ou concepts établis comme le soulignent les travaux
de Teece (2017) ou Ben Romdhane (2016) qui s’intéressent au lien entre capacités dynamiques,
stratégie et certaines composantes du BM voire d’autres problématiques managériales.
L’éclairage, a partir de la théorie des parties prenantes dans la proposition de valeur (Haslam et

al., 2015), reste également trés intéressant pour une meilleure compréhension du phénomene.

Dans une litterature plus proche sur les BM(s), Wirtz et al. (2016, p. 41) ménent sur la base et
I’analyse de 681 articles un travail de clarification sur les composantes d’un BM. Les auteurs
distinguent d’autres composantes comme les « composantes stratégiques, de clients et de
marché, ainsi que de composantes créatrices de valeur. (...) Les composantes stratégiques sont
divisées en modele de stratégie, modele de ressource et modele de réseau. (...). Enfin, le modele
de production, le modéle d'approvisionnement et le modeéle financier sont inclus dans les

composantes de création de valeur ».
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La figure 3 recense I’ensemble des composantes mis en évidence par les auteurs dans leur article

(Wirtz et al., 2016, p. 44).

Figure 3 - Composantes d’un BM intégré d’aprés Wirtz et al. (2016, p. 44)

Strategy model Ressources model Network model
Strategic
components i iti i
p Strategic positions and Core competencies & BM networks
development paths competencies
o BM partners
BM value proposition Core assets & assets
Customer model Market offer model Revenue model
Customer
& market Customer Competitors Revenue streams
components relationships/target Market structure Revenue differentiation
groups Value offering / products
Channel configuration & services

Manufacturing model

Procurement model

Financial model

Value
creation

composants Manufacturing model

Value generation

Resources acquisition
Information

Financing model
Capital model
Cost structure model

Cette approche insiste fortement sur le caractére intégratif des composantes et sur leur

dynamique. D’ailleurs, les conceptions du BM par les composantes développées ces dernieres

années, s’inscrivent dans cette perspective.

Or, toutes ces questions stratégiques s’appuient sur des logiques et des processus de résolution

interne a I’entreprise : choix opérés par les dirigeants en mati¢re d’activités, de configuration

des ressources, de segments de client visés. La dimension externe reste, elle, souvent occultée.

Nous proposons dorénavant de justifier I’approche de la modélisation retenue en nous appuyant

sur les composantes de base dans la littérature en stratégie a savoir les ressources et

composantes, 1’organisation et la proposition de valeur.
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Nous cherchons a étudier la maniere dont les modélisations sur les BM(s) intégrent

I’environnement dans leur approche.
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Section 3. Approche par composantes du business model et

intégration de I’environnement

De multiples approches au sein des communautés académiques et professionnelles ont été
formulées pour modéliser le BM : le Business Models Canvas de Osterwalder et Pigneur (2011),
ou encore ceux développés par Moingeon et Lehman-Ortega (2010), Verstraete et Jouisson-
Lafitte (2008) et notamment le modéle RCOV de Lecocq et al. (2006).

Nous nous proposons dans cette section de développer deux approches qui nous semblent
pertinentes dans le cadre de notre réflexion pour questionner la place de I’environnement dans
ces modélisations. Or, on constate que ces derniéres approches n’appréhendent pas
I’environnement comme variable majeure pouvant modifier ou influencer la configuration du

BM au travers ses différentes composantes.

Comme nous I’avons indiqué dans notre partie consacrée au point de discussion entre stratégie
et BM, les approches BM et stratégiques se distinguent quant & I’importance accordée a
I’environnement de [D’entreprise. L’approche stratégique débat de I’influence de
I’environnement sur les choix stratégiques des dirigeants en distinguant deux courants

théoriques : le déterminisme et le volontarisme.

Le premier considere que I’environnement est I’élément déterminant dans le succes stratégique
d’une entreprise et que celle-ci doit s’aligner sur son environnement. Le second postule que
I’entreprise a travers le déploiement d’une stratégie qui lui est propre et originale lui garantit

une performance supérieure a ses concurrents.

L’approche par les composantes semble, quant a elle, relativiser la prise en compte de
I’environnement en cherchant a « endogéneiser » ce dernier, c’est-a-dire en cherchant a

I’intégrer de maniere implicite aux différentes composantes ou choix opérés par les dirigeants.

Au final, I’approche dominante s’inscrit plutét dans le courant du volontarisme en stratégie.
Nous pensons a ce stade qu’il faille investiguer pour réhabiliter le réle de I’environnement dans
I’évolution du BM des entreprises. Pour répondre a cette interrogation, nous proposons

d’inscrire la composante environnement dans les travaux portant sur la modélisation des BM(s).
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Pour ce faire, nous proposons, dans un premier temps de développer deux approches par
composantes en justifiant le choix de 1’approche retenue puis d’étudier la maniére dont la
littérature sur les BM(s) appréhende 1’environnement. Nous reviendrons ensuite sur des travaux
fondamentaux en management stratégique pour montrer comment 1’environnement peut
participer a I’évolution du BM des entreprises. Ce cadre d’analyse nous permettra ensuite
d’esquisser nos propositions de recherche sur le lien entre approche par composante du BM et

environnement.
3.1 Choix d’une approche par composante

Nous proposons, dans cette partie, de présenter deux modeles d’approche qui identifient le plus
de composantes développées dans la littérature : le modéle de Moingeon et Lehmann-Ortega
(2010) et le modele RCOV que nous retiendrons et développerons plus largement (Demil et
Lecocq, 2010 ; Lecocq et al., 2006).

Nous cherchons ensuite a comparer la place ainsi que le statut qu’occupe 1’environnement dans
ces approches par les composantes. En effet, la place qu’occupe I’environnement est un point

central du débat sur le programme de recherche associé au BM.

Contrairement aux courants stratégiques qui considérent I’environnement comme une variable
centrale dans le succes des entreprises, 1’approche BM ne se préoccupe pas de I’environnement
comme variable déterminante dans la réussite de ’entreprise propose une dynamique plus
entrepreneuriale dans laquelle les entreprises sont en mesure d’influencer leur environnement

a travers le déploiement d’une stratégie qui lui est propre.

Nous souhaitons, dans cette recherche, démontrer dans un premier temps que 1’environnement
peut, au méme titre que les considérations internes, modifier 1’évolution ou la trajectoire d’un
BM et participer a combler le gap théorique existant sur la place de I’environnement dans le
programme de recherche sur les BM(s). Nous commencgons par présenter le modéle de

Moingeon et Lehmann-Ortega puis le modele RCOV (Lecocq et al., 2006).
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3.1.1 Presentation du business model de Moingeon et Lehmann-Ortega

Les auteurs définissent le BM comme « I’articulation d’une proposition de valeur qui décrit les
clients de I’entreprise et les produits et/ou services qu’elle leur propose, d’une architecture de
valeur qui comprend la chaine de valeur interne et externe et d’une équation de profit qui traduit
financierement le BM résultant des deux composantes précédentes » (Moingeon et
Lehmann-Ortega, 2010, p. 270).

Les changements qui touchent ces trois composantes et leurs interactions constituent la source
de la dynamique du BM. Son évolution dépend de chacune des variables qui le définissent, ainsi
que des relations entre ces variables. Compte tenu de ces interactions, le role du management
stratégique est de mettre en place des « cercles vertueux » qui permettront de faire évoluer le
BM. La figure 4 décrit les dimensions génériques du BM de Moingeon et Lehmann-Ortega
(2010).

Figure 4 - Les dimensions génériques d’un BM selon Moingeon et Lehmann-
Ortega (2010, p. 270-271)

Proposition de valeur Architecture de valeur
e Clients < e Chaine de valeur interne
o Offre produit/service ¢ Chaine de valeur externe

Equation de profits

e Chiffre d’affaires
L »| e Structure de colts

e (Capitaux engagés

La proposition de valeur qui inclut le type de clients ou les segments de marché auquel
I’entreprise s’adresse ainsi que le produit et/ou le service proposé au client, décrit le « quoi »,
c’est-a-dire Dattractivité de 1’offre, des produits et/ou services délivrés aux utilisateurs ou

consommateurs finaux.

Le client est appréhendé dans sa globalité, il désigne tous les parties prenantes impliqués dans

la relation commerciale (prescripteur, utilisateur, décideur, etc.).
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L’architecture de valeur comprend la chaine de valeur interne de I’entreprise, selon 1’acception
de Porter (1985) ainsi que le réseau de valeur (Brandenburger et Nalebuff, 1996), c’est-a-dire
I’ensemble des liens avec les fournisseurs, partenaires, etc. Il s’agit de la partie de la création
de valeur réalisée a I’extérieur de I’entreprise et qui indique comment 1’entreprise sur la base
de ses ressources propose de la valeur a ses clients. La chaine de valeur précise les liens
interorganisationnels, le client peut participer au développement de 1’offre de I’entreprise et étre

tres actif dans le réseau valeur.

Concernant les facteurs pouvant influencer la décision de renouvellement du BM, Moingeon et
Lehmann Ortega (2010) ont souligné le role clef joué par trois variables : la dimension
cognitive, l’expérimentation stratégique et le nécessaire balancier entre exploration et

exploitation. Ces facteurs sont d’ailleurs réguliérement convoqués dans la littérature

(Chesbrough, 2010 ; Doz et Kosonen, 2010 ; Sosha et al., 2010 ; Teece, 2010).

3.1.2 Le modéle RCOV

Nous proposons de développer ce modele en présentant succinctement sa construction ainsi que
la description de ces composantes. Ce travail se révele extrémement important dans le contenu

détail des composantes constitutifs du BM.

3.1.2.1 La construction

A partir de 2006, les auteurs Lecocq, Demil et Warnier ont élaboré un outil de description,
d’analyse et de créativité pour étudier sur les BM(s) actuel(s) ou en développement d’une
organisation. Ce modele, appelé RCOA (Volle et al., 2008) puis RCOV (Casadesus-Masanell
et Ricart, 2010 ; Demil et Lecocq, 2010), regroupe un nombre restreint d’éléments dans sa

modélisation et intégre la dynamique des liens entre composantes du BM.

Cette derniere caractéristique centrale du modele permet de saisir la complexite des interactions
entre composantes et d’inventer des BM(s) innovants. La majorité des modéles de
représentation des BM(s) sont, en effet, plutdt focalisés sur une vision linéaire des relations

entre composantes. Les auteurs proposent de nouvelles bases de réflexion stratégique.

Les auteurs soulignent que plusieurs formes de configuration de valeur sont possibles, telles
que la chaine de valeur naturellement mais aussi le réseau, 1’architecture, 1’atelier ou la

constellation de valeur comme précisé précédemment.
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Trois grandes composantes en interaction découlent de 1’ancrage théorique du mode¢le. Les
ressources et compétences (RC) comprennent les facteurs humains, physiques, technologiques,

réputationnels ou financiers ainsi que les savoir-faire dont dispose une organisation.

Les choix relatifs a la chaine de valeur (fonctions assurées en interne) ou au réseau de
partenaires (sous-traitants, distributeurs, intermédiaires, complémenteurs, etc.) font partie

intégrante de la composante Organisation (O).

Enfin, la composante proposition de valeur (V) s’intéresse a la proposition d’offre pour le client.
A partir des choix opérés sur la combinaison des trois composantes du modéle, un BM dégage
des volumes, des structures de revenus et de colts permettant de générer une marge. Ces
opérations produisent des flux d’encaissement et de décaissement qui détermineront les flux de
trésorerie. La marge et les flux de trésorerie garantissent la viabilité financiéere du BM et

permettent d’¢largir le portefeuille de ressources et compétences du BM de 1’organisation.

Les interactions participent au développement d’offre de nouveaux produits et services. Ces
offres peuvent elles-mémes devenir de nouvelles ressources, susceptibles de créer de nouvelles

propositions de valeur.

Le modéle RCOV peut étre mobilisé comme un cadre d’analyse® pour 1’entrepreneur qui
cherche a définir son BM, pour une entreprise en place pour représenter son mode de

fonctionnement, ou une organisation qui envisage de faire évoluer son BM.

L’objectif étant toujours d’améliorer la performance des organisations en question, ce modele
peut étre déployé au niveau d’un DAS (observation la plus fréquente) mais également a un
niveau plus global (corporate) ou sectoriel afin de décrire un BM geénérique (par exemple les

modeles de gratuité, le freemiun, le low cost, la plateforme).

Moyon et Lecocq (2014) ont ainsi décrit le fonctionnement de 1’industrie du disque a 1’aide du
modéle RCOV. Nous retiendrons dans notre travail, la capacité analytique du modele RCOV a
susciter la réflexion stratégique sur les composantes du BM, leurs caractéristiques ainsi que

leurs interactions comme le montre la figure 5.

8 Cf. 1.3.5 Le BM, comme porteur de connaissance et nouveau cadre d’analyse en stratégie
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Figure 5 - Le modele RCOV (d’apreés Demil et al., 2013, p. 116)

Ressources et compétences (RC) |

Propositions de Valeur (V) Organisation interne et externe (O)
v "
Volume et structure de revenus Volume et structure et de colts
Flux des encaissements Flux des décaissements

A J

Marge et flux de trésorerie

3.1.2.2 Les composantes du modele RCOV

Dans cette sous-partie, nous présentons, détaillons et analysons les principales composantes du
modele RCOV ainsi que les interactions entre les composantes a partir de 1’ouvrage de Demil,

Lecocq et Warnier (2013).

3.1.2.2.1 Description des composantes

Composante 1 : Les ressources et compétences

Cette premiére composante regroupe I’ensemble des ressources et compétences mobilisées par
I’entreprise. Les compétences regroupent notamment les ressources humaines dans leur
dimension la plus qualitative. Concernant les ressources, plusieurs sont distinguees. Les
ressources immatérielles concernent « la ‘technologie’ (sous forme de brevets, de logiciels), la
‘réputation’ (sous forme de marques, de notoriété et/ou d’image) et les « relations » (sous forme
de liens particuliers avec les décideurs politiques, des financeurs, des autorités de régulation,

des concurrents, associations, société civile) » (Demil et al., 2013 p. 118).

Si les ressources stratégiques et compétences distinctives sont essentielles, elles ne sont pas les

seules a devoir étre prises en compte. L’exploitation des ressources et des compétences
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« secondaires » et souvent peu exploitées, peuvent représenter un levier potentiel de création

de valeur pour I’entreprise.

Le potentiel de développement de 1’activité d’une entreprise dépend d’un surplus de ressources
dont celle-ci dispose. Penrose (1959) montre que la croissance d’une entreprise suppose un
excédent en matiére de ressources cognitives des managers mais également en matiére de

ressources physiques.

Les gisements de croissance découlent de la mobilisation des ressources excédentaires de
I’entreprise : ce stock de ressources est désigné « slack organisationnel » (Warnier et al., 2016,
p. 71). Il permet d’amortir les chocs extérieurs et d’orienter des changements dans
I’organisation. Les auteurs distinguent trois types de slack dans une entreprise aisement
redéployable : « le slack incorporé » comme 1’achat de brevet, I’investissement de machine),
« le slack non incorporé » comme la trésorerie disponible et « le slack potentiel » qui correspond
a un actif non utilisé par 1’entreprise mais valorisable sur un marché. Ces différents types de
slack conditionnent le degré de mobilité et de redéployabilité des ressources de 1’organisation,

c¢’est-a-dire la possibilité de les valoriser économiquement sur marché.

L’¢étude du slack potentiel provient des ressources que I’entreprise est capable de capter dans
son environnement, cela peut constituer une piste intéressante pour notre cadre d’étude qui vise
a s’intéresser a I’influence de I’environnement sur le BM de ’entreprise. 1l convient alors de se
focaliser sur les ressources de I’environnement qui peuvent constituer autant d’opportunités de
développement pour capter de nouvelles ressources et compétences autorisant la
reconfiguration et 1’évolution future du BM de I’entreprise. Certains facteurs d’environnement

peuvent d’ailleurs a notre sens contribuer au développement du slack potentiel de 1’entreprise.
Composante 2 : Les propositions de valeur

« Une proposition de valeur est définie par un ou plusieurs types de clients, un ou plusieurs
produits ou services et un ou plusieurs modes d’acces, associé(s) a une promesse. Tous ces
¢léments constituent de puissants vecteurs d’innovation. Une conséquence de cette approche
est qu'une méme offre peut donner lieu a de nombreuses propositions de valeur en fonction des
clients ciblés et des modéles de revenus mis en place » (Demil et al., 2013, p. 119). La réflexion

autour de la proposition de valeur intégre toutes ces dimensions.
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Le ciblage rendu possible par cet outil permet d’impliquer plus fortement le client dans sa
chaine de valeur pour coproduire 1’offre (P1é, Lecocq et Angot, 2010). Le développement des
plateformes numériques illustre ces caractéristiques (Parmentier et Gandia, 2016).

De plus, les managers doivent également s’intéresser aux besoins des clients non satisfaisaits.
Une réflexion de type « analyse de la valeur » permettrait de comprendre les ressorts de 1’offre
en identifiant plus distinctement les fonctions valorisantes et non valorisantes pour le client
comme par exemple les phénomenes de « loganisation » sur le marché (Aurier et Zollinger,
2009). Au-dela de I’offre, son mode d’accés devient également plus difficile en raison des

multiples possibilités d’y acceéder (vente en ligne, en boutique, automatisation du service, etc.).

Enfin, une proposition de valeur peut étre payante, gratuite, et méme avoir un prix indéterminé.
Les modéles de gratuité sur internet illustrent ces problématiques de prix (Nguyen et Pénard,
2004).

Composantes 3 : L’organisation interne et externe

L’organisation de ’activité est la troisieme composante du modele RCOV. Elle concerne
principalement deux dimensions liées. La premiére est I’organisation interne, c’est-a-dire les
activités qui seront sous le contréle direct de I’organisation. La seconde concerne 1’organisation
externe, c’est-a-dire le réseau de valeur avec les partenaires. Les choix opérés en matiere
d’organisation interne déterminent en grande partie le périmetre d’action et d’influence du

réseau de valeur a développer.

Dans I’organisation de la transaction, il convient de formaliser le type de relation que I’on désire
mettre en place avec notre partenaire. On distingue alors plusieurs types d’organisation de la
transaction : le marché, le réseau et le bazar selon Demil et al. (2013, p. 124). Dans
I’organisation de la transaction de type bazar par exemple, les BM (s) qui reposent sur la foule
et qui génerent du contenu produit par les utilisateurs permettent de s’adapter a 1’offre dans des

environnements tubulents tout en maitrisant les co(ts et les risques (Kohler, 2015).

3.1.2.2.2 Les interactions entre composantes : vision dynamique du BM

Le role des interactions entre les composantes est tout aussi important que 1’analyse des
composantes prises séparément. Il s’agit de saisir toute la dynamique du BM qui va agir sur

chacun des éléments constitutifs des composantes (Siggelkow, 2002). La dimension
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heuristique, voire transformationnelle de ce mod¢le tient au fait qu’il amene a réfléchir a chaque
composante d’un BM et aux interactions entre composantes que tout changement volontaire ou

émergent peut produire.

Ce sont principalement les décisions ou changements volontaires qui impactent la trajectoire
du BM. Nous pensons que 1I’étude de 1’environnement peut s’avére trés utile pour étudier

I’évolution et la dynamique des composantes du BM.
3.1.1.2.3 La performance d’'un BM

La question de la performance est centrale pour les auteurs mobilisant 1’approche BM. Les
décisions en maticre de ressources et compétences, d’organisation et de propositions de valeur,
et les relations qu’elles entretiennent ont des conséquences sur le niveau de charge , de trésorerie
et de rentabilité de I’entreprise. Au final, la marge et les flux de trésorerie garantissent la
soutenabilité¢ de I’entreprise et met en exergue la performance du BM. En 2010, Lambert et
Davidson (2013) identifient 40 études empiriques sur la relation entre performance et BM. Il

s’agit d’un théme majeur de la recherche sur les BM(s).

Dans le cadre de ’approche BM, I’évaluation de la performance d’une organisation ne se limite
pas a sa capacité a obtenir un avantage concurrentiel, ¢’est-a-dire obtenir un profit plus éleve
que ses concurrents. L’approche BM permet €galement de viser différents objectifs stratégiques
et répondre au mieux aux attentes des dirigeants et/ou des autres parties prenantes de

I’organisation.

Nous exclurons de notre travail de recherche la question des colts et des revenus pour nous
focaliser sur des aspects plus stratégiques. L’approche BM se donne comme moyen de
comprendre a partir des choix dans un environnement donné, une entreprise déploie ses

ressources et compétences pour atteindre un certain niveau de performance

Pour conclure, rappelons par ailleurs que le modéle RCOV proposé par Lecocq et al. (2006) est
tres proche du modele de Moingeon et Lehmann-Ortega (2010) dans la mesure ou 1’on retrouve
les mémes composantes dans les deux modéles. La proposition de valeur est présente dans les
deux modeles. L’architecture de valeur du modéle de Moingeon et Lehmann-Ortega (2010)
comprend la composante ressource et compétence ainsi que 1’organisation du modele RCOV.
Enfin, la composante equation de profit reprend le volume et la structure de revenu et colt du

modele RCOV. Nous proposons d’approfondir le réle de I’environnement dans la construction
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et I’évolution du BM conformément a notre question de recherche qui s’intéresse a 1’influence

de I’environnement sur 1’évolution du BM de I’entreprise.
3.1.3 Prise en compte de I’environnement et justification du choix du modéle RCOV

Au lieu de promouvoir un positionnement avantageux et un alignement environnemental
comme élément moteur de la décision stratégique (cf. débat® sur la place de 1’environnement
dans le programme de recherche sur le BM), la littérature développe une approche différente
des outils classiques en stratégie. L’environnement n’est pas considéré comme complétement
exogene au choix des dirigeants et/ou entrepreneur comme ce serait le cas dans le cadre d’une

organisation industrielle traditionnelle.

Comme le soulignent Demil et Lecocq (2010), le BM est fagonné par I’entrepreneur et stratége
qui sélectionne I’environnement dans lequel son organisation évolue. L’approche favorise en
particulier 1’idée qu’en définissant un BM, une entreprise se représente les propriétés

caractéristiques de I’industrie auxquelles elle sera confrontée.

Ainsi grace aux choix des acteurs économiques en place (industriels, fournisseurs, distributeurs,
intermédiaires, consommateurs), 1’entreprise sélectionne 1’environnement dans lequel elle agit
et ’endogénéise a ses activités. La majorité des modeles dans la littérature sur le BM parte de
I’entrepreneur-manageur qui construit ou transforme un BM en modifiant les regles du jeu
concurrentiel du secteur soit en proposant une nouvelle offre (offre inexistante, nouveau
service, nouvelle source de revenu) ou alors en exploitant au mieux des ressources et
compétences, comme par exemple le recours aux outils digitaux, dans des métiers plus
traditionnels (Demil et al., 2013).

Ces possibilités s’inscrivant sur des choix ou décisions réalisés en interne ne sont plus
suffisantes pour expliquer la dynamique du BM, les impératifs et changements liés a

I’environnement doivent €tre pris en compte.

Teece (2010) montre comment le design d’un BM permet s’adapter a I’environnement. A partir

des développements précédents et pour justifier nos propos, nous synthétisons les deux modeles

91.3.3.1 Le BM, comme programme de recherche en stratégie
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que nous avons développé en soulignant leur spécificite, voir complémentarité et positionner la

place de I’environnement dans ces modeles (cf. tableau 2).

Tableau 2 - Synthése des approches par composantes et place de I’environnement

Composantes/
Auteurs ) ) Focus Place de ’environnement
Dimensions
- Ressource et Vision entrepreneuriale ol les
Le modéle compétences Dynamique  entreprises sont en mesure
RCOV - Organisation interne et entre les d’influencer ou créer leur
(Lecocq et al., 2006)  externe composantes  environnement
- Proposition de valeur Endogénéisation
Pas de prise en compte explicite.
Les composantes du . Management ) o
- Proposition de valeur Les choix opérés sont
BM du cercle ]
. - Architecture de valeur exclusivement du ressort des
(Moingeon et vertueux de diri .
- Equation de profit o Irigeants a travers :
Lehmann-Ortega, a P création de ] ] »
- dimension cognitive
2010) valeur

- expérimentation stratégique

Nous avons mis en avant dans ce travail que I’environnement ne constitue pas une variable
centrale dans la modélisation d’un BM, c’est-a-dire dans la représentation, la construction et la

trajectoire des entreprises.

Certains auteurs montrent que les entreprises, dans le cadre de stratégie dite plus
entrepreneuriale, sont capables d’influencer leur environnement, d’autres intégrent ou
endogénéisent 1’environnement dans leur modélisation. Cependant méme si comme le
soulignent Lecocq et al. (2010), I’approche par BM propose une vision plus entrepreneuriale
dans laquelle les entreprises sont en mesure d’influencer dans certains cas leur environnement,

I’environnement pourrait également conditionner le BM des entreprises.

Drailleurs, Demil et Lecocq (2012) soutiennent que certains choix dans 1’¢laboration d’un BM
peuvent étre bornés par des éléments institutionnels tels que 1’encadrement juridique ou
réglementaire dans lequel entreprise evolue, ce qui implique une logique plus effectuale

(Sarasvathy et al., 2008) guidée parfois par la contrainte de I’existant (Liarte et Delacour, 2014).
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La révision du BM est nécessaire chaque fois que survient un changement dans I’environnement

qui redéfinit les conditions dans lesquelles s’exerce la concurrence.

L’environnement constitue un facteur externe qui agit sur la configuration et I’évolution du BM
et de sa trajectoire. Certaines décisions dans la construction d’un BM peuvent étre dictées par
des considérations externes comme ceux relatifs a ’environnement (juridique, institutionnel,

technologique, etc.) et peuvent contraindre ou favoriser le développement de 1’entreprise.

Dans le cas de la grande distribution alimentaire francaise, Dewitte (2015) montre dans ses
travaux comment, par exemple, les distributeurs francais contournent les barrieres
réglementaires en modifiant leur BM existant ou en lancant de nouveaux modeles. La prise en
compte de I’environnement s’aveére plus que jamais nécessaire dans la construction et
I’évolution d’un BM. La plupart des essais ou modélisation de BM par les composantes
n’intégre pas 1’environnement comme variable d’influence. Or, le pilotage de ’entreprise par
le BM doit adapter en permanence ses composantes face aux changements qui surviennent dans

I’environnement (Lecocq et al., 2006).

De plus, il « sert comme construit intermédiaire qui lie les domaines technique et économique »
(Chesbrough, 2003, p. 69) en associant a des choix stratégiques des éléments financiers. Ces
caractéristiques en font un outil d’analyse novateur et pertinent. Ce modele n’étudie pas
I’impact de I’environnement ou de facteurs externes pouvant venir modifier la configuration de
I’une ou P’autre des composantes du modele. Les choix opérés portant sur la proposition de

valeur ou I’architecture de la chaine de valeur sont exclusivement du ressort des dirigeants.

Moyon (2011), dans son travail de these portant sur le changement de BM de I’entreprise a
partir d’une étude sur les majors de 1’industrie phonographique, montre que le potentiel de
création de valeur a I’intérieur du systéme d’activité ne suffit plus. La création de valeur a
I’extérieur du systeme d’activités ou la création d’un nouveau BM permettent a 1’entreprise de
diversifier et accroitre les sources de création de valeur en saissisant des opportunités de
I’environnement. Son travail contribue a réhabiliter dans la littérature 1’environnement comme
facteur d’influence du choix de BM plutdt que comme variable a laquelle une entreprise doit

seulement s’ajuster.

Dans une visée plus entrepreneuriale, le BM peut étre impacté dans d’autres phases de son

développement par des facteurs externes comme de nouvelles exigences des parties prenantes,
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changement de réglementation, apparition d’une nouvelle technologie. Or ce modéle ne nous

renseigne pas sur ces caractéristiques d’évolution.

L’environnement constitue, selon nous, une variable centrale dans 1I’évolution du BM des
entreprises. Nous proposons alors d’intégrer 1’environnement comme variable décisive dans la
configuration d’un BM et de son évolution a partir de 1I’approche par les composantes du modeéle

RCOV.

La comparaison effectuée lors de notre section précédente qui visait a étudier différentes
approches par composantes a souligné d’une part, les similitudes et spécificités entre ces
modeles mais a également démontré qu’elles partageaient les mémes objectifs. Parmi les
modeles développés, nous retenons dans le cadre de notre travail de modélisation, 1’approche
RCOV de Lecocq et al. (2006). Comme souligné, cette représentation est parcimonieuse avec
la prise en compte d’un nombre limité de trois composantes intégrées au modele et se focalise
sur la dynamique des liens entre les composantes du BM (Demil et al., 2013). Ces éléments en

font d’ailleurs la force du modéle.

De plus, de nombreux articles académiques mobilisent le modéle RCOV (e.g., Ben Romdhane,
2016 ; Peillon, 2016 ; Beulque et Aggeri, 2015 ; Bourkha, Dewite et Ranjatoelina, 2015). Nous

mobilisons ainsi pour des raisons de légitimité et de justification théorique cette approche.

Nous limiterons 1’analyse de RCOV a ses composantes stratégiques a savoir les Ressources et
Compétences, I’Organisation et la proposition de Valeur du modele, le volet financier du
modele portant sur le volume de revenu et de colt générant de la marge sera écarté de notre
réflexion et étude. Notre travail s’inscrit pleinement dans une perspective stratégique et dans
un souci de clarté, nous souhaitons se focaliser sur les composantes les plus pertinentes. Apres
avoir clarifié le concept de BM en management stratégique et 1’approche par la modélisation,
nous avons retenu le modele RCOV pour étudier pleinement I’influence de I’environnement
sur I’influence du BM de I’entreprise. Il nous reste a préciser les fondements et contours de

I’environnement.
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3.2 Définition et construction de ’environnement

Nous proposons de revenir sur quelques fondamentaux concernant la définition et la
construction de I’environnement en management stratégique afin d’aborder la question du statut

de I’environnement dans les travaux en stratégie.
3.2.1 Définition de I’environnement retenue pour notre recherche

Le role joué par I’environnement dans le développement stratégique des entreprises est une
constante majeure pour le management stratégique et la théorie des organisations (Pitkethly,
2003).

Cependant, la diversité des approches et des conceptions entraine un mangque de consensus sur
les dimensions qui composent 1’environnement de [’entreprise et leur influence sur les
stratégies, les structures ou encore la performance des entreprises (Frishammar, 2006). Nous

estimons qu’il est important a ce stade de définir précisément les contours de 1’environnement.

Bien qu’il soit parfois fait état d’une distinction entre environnement externe et environnement
interne de D’entreprise ou organisation, il est question de I’univers extérieur dans lequel
I’organisation-entreprise est insérée et avec lequel elle entretient des relations complexes de
dépendance/autonomie : 1’organisation dépend de cet environnement pour 1’accés en ressources
et I’écoulement de sa production. Deux maniéres, largement complémentaires, d’analyser

I’environnement d’une organisation-entreprise coexistent.

La premicre consiste a le caractériser sur la base d’un ensemble d’attributs considérés comme
fondamentaux pour des questions d’optimisation de gestion et de choix d’agencement propre a
chaque organisation. Dans cette perspective, la disponibilité des ressources existant dans
I’environnement et auquel 1’organisation peut accéder pour soutenir sa croissance ainsi que le
degré de concurrence qui préside pour 1’acces aux ressources apparaissent comme

fondamentaux.

Dans une seconde approche, I’environnement est constitué par 1’ensemble des variables,
localisées hors de ces frontieres et qui influent ses comportements et décisions. De cet
environnement émane des contraintes et incitations. Cette conception est communément admise

et entretient une vision déterministe de la dynamique de 1’organisation ou celle-Ci est contrainte
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de s’adapter aux circonstances sous peine de disparaitre ou alors peut chercher a I’influencer

mais sans jamais le dominer.

Dans notre champ d’étude, I’environnement s’inscrit complétement dans cette définition et
nous proposons de coupler les deux approches. Nous mobilisons 1’environnement comme une
ressource a acquérir comme par exemple les signes de qualité ou les labels que se disputent les
entreprises mais également comme un ensemble de variables externes qui influence plus ou
moins fortement 1’organisation des entreprises et influe a la fois sur leur choix stratégique mais

aussi et surtout sur la configuration de leur BM (cf. figure 6).

Figure 6 - Définition retenue de I’environnement

ENTREPRISE ENVIRONNEMENT

RESSOURCES
ORGANISATION +

VARIABLES
EXTERNES

Nous pouvons identifier différents types d’environnement largement développés dans la
littérature qui agissent differemment sur les entreprises, leurs décisions stratégiques et leur
organisation (Frishammar, 2006). Nous proposons dans notre recherche de nous intéresser a
I’environnement institutionnel de 1’entreprise. Pour North (1994, p. 361), « the institutional
environment is the set of fundamental political, sociological and legal ground rules that
establishes the basis for production, exchange and distribution. Rules governing elections,
property rights and the right of contracts are examples ». Nous nous intéressons plus

précisement aux accréditations internationales.
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3.2.2 Laquestion de la construction de I’environnement : I’enactment

La réflexion sur la nature de I'environnement a souvent été focalisée autour du debat entre
environnement objectif / environnement percu. Dans un cas, les facteurs environnementaux
sont mesurables quantitativement et s'imposent de la méme fagon a toutes les entreprises. Dans
l'autre cas, le contexte ne peut étre congu qu'a travers les perceptions des individus qui

ressentent et obéissent aux exigences environnementales.

Pourtant, une troisieme perspective a émergé, celle de I'enactment (Weick, 1979). Ce concept
s’articule autour d’une coexistence d'interprétations et de créations de I'environnement de la
part des acteurs. En effet, 1’action stratégique « ne se déploie pas dans un environnement donné,
parfaitement connaissable, cablé, et prévisible. Elle s’inscrit dans un processus de mise en scéne

(enactment) de I’organisation et de son environnement, imposés, négociés » (Martinet, 20006, p.
33).

L’interprétation de I’environnement explique I’intention stratégique ou les facteurs
stratégiques considérés comme majeurs pour la pérennité 1’entreprise. Ainsi, Tripsas et Gavetti
(2000) évoquent, a travers le cas de Polaroid, I’importance des représentations des managers
dans I’évolution des capacités d’une organisation face aux transformations de son

environnement. En stratégie, ce modéle tend a se genéraliser et s’imposer.

Daft et Weick (1984) expliquent les comportements d’interprétation des organisations a partir
des croyances des dirigeants et de leur investissement cognitif pour le comprendre. Dans tous
les cas, la formulation de la stratégie se situe dans le domaine subjectif et débute par la

perception ou de I’interprétation de 1’environnement.

Nous proposons dans la suite de notre travail d’étudier la place qu’occupe I’environnement dans
la littérature en management stratégique afin d’introduire les travaux s’intéressant au role de

I’environnement sur le BM des entreprises.
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3.3 Place de ’environnement dans la littérature en management

stratégique

Les travaux traditionnels en stratégie sont ancrés dans une perspective contingente dans laquelle
la pertinence des décisions stratégiques est largement conditionnée par le contexte
concurrentiel. Nous retrouvons ici un débat ancien en management stratégique (Astley et Van
de Ven, 1983) avec la dialectique entre les théoriciens du déterminisme et du volontarisme en
stratégie. Différentes écoles : organisation industrielle (Porter, 1980), écologie des populations
(Hannan et Freeman, 1977), théorie de la contingence (Lawrence et Lorsch, 1967) ou encore la
théorie de la configuration (Miller, 1986), postulent que I’environnement est 1’¢lément
déterminant dans le succes stratégique d’une entreprise et que celle-ci doit s’aligner sur son
environnement. D’autres écoles considérent au contraire que le déploiement d’une stratégie qui
est propre et originale a une entreprise, lui garantit une réussite stratégique. Parmi ce courant,
on trouve : I’école du choix stratégique (Child, 1972), la théorie de 1’enactement (Weick, 1979),
la théorie des ressources et compétences (Wernerfelt, 1984) tandis que Hrebiniak et Joyce
(1985) croise et combine les deux approches en soulignant leurs interactions et apports
respectifs.

Les travaux de Gueguen (2001) portant sur les PME et leur relation avec leur environnement
s’appuient sur la conceptualisation du rapport stratégie/environnement appliquée aux grandes
entreprises et formulée par Hrebiniak et Joyce (1985). Le critére de choix stratégique est
suppléé ici par celui de proactivité pouvant s'appliquer aussi bien a la grande entreprise qu’a la
PME. L’auteur privilégie le volontarisme dans ce cas précis ce qui semble correspondre a celle
la plus couramment admise dans la littérature sur les BM(s). Cependant, certains BM(s) doivent
s’adapter a certaines contraintes d’ordre environnemental comme par exemple la

réglementation dans certains secteurs d’activité.
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3.4 Vers un renouvellement des deux approches strategie-

environnement

Toujours dans une volonté de complémentarité entre les deux approches de I’environnement et
dans une perspective plus récente, la théorie des ressources et compétences (Barney, 1991) et
I’approche de 1’organisation industrielle (Porter, 1982) peuvent aussi se combiner et se
rejoindre partiellement grace notamment au concept de capacités dynamiques (CD) proposé par
Teece, Pisano et Schuen (1997). Les capacités dynamiques consistent en une adaptation des
ressources et compétences a un environnement évoluant rapidement. C’est 1’aptitude d’une
entreprise a intégrer, construire et reconfigurer les compétences internes et externes en réponse
aux changements rapides de I’environnement. Elles pourraient notamment expliquer les
phénomeénes d’évolution et de changements opérés dans les entreprises a travers 1’étude de leur

BM.

La force des ressources et compétences ne doit pas occulter les évolutions de I'environnement
qui pourraient potentiellement modifier la concurrence ainsi que la valeur des ressources de
I’entreprise (Amit et Schoemaker, 1993). On observe donc a ce stade une complémentarité et
une interaction entre I'analyse interne des ressources et compétences de I'entreprise et I'analyse

de I’environnement.

La lecture de notre problématique a partir du concept de CD peut dés lors constituer une grille
d’analyse pertinente pour établir un lien entre BM et environnement. Cela nécessite comme
nous chercherons a le démontrer que la perception de I’environnement dans 1’organisation
conditionne le choix des nouvelles ressources et compétences a développer, qu’il s’agisse

d’examiner I’environnement pour s’y adapter (fit) ou pour le modifier (intent).

Cependant, les theses volontaristes dominent largement les debats et travaux actuels sur les
BM(s) et remettent en cause les €léments structurels de I’environnement (stakeholders, barrieres
a I’entrée, marchés bifaces, etc.). Les entreprises ayant développé des BM(s) novateurs doivent

en permanence intégrer 1’environnement dans leur réflexion et développement stratégique.

En rehabilitant ces travaux, nous introduisons et postulons une dose de déterminisme dans la
littérature sur les BM(s) et proposons plut6t un continuum, voire des combinaisons possibles
entre ces deux approches (figure 7).
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Figure 7 - Relation stratégie-environnement et BM : mixité et continuum
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Ce continuum nous parait plus en phase avec la réalité des entreprises qui cherchent en
permanence a créer ou a réinventer de nouveaux BM(s) ou alors simplement a développer des
BM(s) existants. Les changements permanents de contexte dans lequel s’inscrivent les
décisions stratégiques nous semblent déterminants. Nos recherches permettront de discuter de

ce continuum.

Les interrogations autour des trajectoires (évolution, changement, transformation, etc.)
possibles des BM(s) soulevent des questions sur les déterminants en ceuvre ou les facteurs
d’influence. A cet égard, nous estimons qu’il serait intéressant d’intégrer dans la réflexion sur
les BM(s) des éléments de contexte 1égal, institutionnel, sociétal, technologique, concurrentiel
afin de redonner une importance a I’environnement et notamment dans les questions de

modélisation. Notre travail de recherche s’inscrit dans cette perspective.

La modélisation permet de mesurer pleinement le role de 1’environnement sur le BM des
entreprises en cherchant a établir des relations entre les différentes composantes du modéle
¢tudié. Dans notre recherche, nous opterons pour la modélisation RCOV comme nous I’avons

justifié précédemment.

Apres avoir montré comment 1’environnement est appréhendé en management stratégique et
positionné le BM dans le débat sur I’environnement en stratégie, nous analysons comment plus

précisément la littérature sur les BM(s) convoque 1’environnement.
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3.5 Statut de ’environnement dans la littérature actuelle sur les

BM(s)

Comme nous l’avons étudi¢ précédemment, la littérature sur les BM(s) considere
I’environnement essentiellement comme une variable endogéne, ne donnant lieu qu’a peu
d’études spécifiques et ne lui accordant qu’une importance relative. Or, les questions de prise
en compte de I’environnement dans les BM(s) et notamment dans leur trajectoire (évolution,
changement, dynamique, transformation, etc.) se posent aujourd’hui avec une certaine acuité.
En effet, le BM est largement mobilisé pour décrire 1’évolution d’activités d’une entreprise ou

d’une organisation (Demil et al., 2013).

Les conditions requises pour définir un BM « optimal » a un contexte reposent fréqguemment
sur caractéristiques fondamentales comme le choix des clients (quels segments ciblés ?), des
offres (doivent-elles étre différenciées selon le segment auquel elles s’adressent ?) et des
activités (quelles seront celles en interne ou au contraire en externe ?), la configuration des
ressources détenues ou la maniére de pénétrer le secteur (Morris, Schindehutte et Allen, 2005).

Nous constatons que ces questions relévent toutes de choix et résolutions internes a 1’entreprise.

Ces choix, issus de facteurs internes (maitrise de R&C spécifiques, nouvelle organisation,

créativité stratégique du top management, etc.), illustrent toutes les possibilités qu’offrent le

BM.

Dans la théorie étendue des ressources pour illustrer 1I’environnement, Warnier, et al. (2013)
font interagir trois niveaux d’analyse partant sur ’analyse des ressources disponibles du
secteur : I’environnement associé au secteur, 1’entrepreneur ainsi que I’organisation créée par

ce dernier.

Cependant, les caractéristiques de cette théorie ne peuvent se limiter au traitement que
I’entreprise fait en interne. La globalisation, la réglementation, la normalisation, les attentes des
différentes parties prenantes, mais surtout I’innovation ne sont que des exemples parmi tant
d’autres renforgant le poids des facteurs environnementaux sur le BM des entreprises et les
amenant a réfléchir rapidement a la mani¢re d’adapter leur BM a ces changements

environnementaux.
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La prise en compte de I’environnement dans les débats actuels sur les BM(s) s’inscrit

majoritairement dans un premier temps sous 1’angle du changement et/ou de 1’innovation.

Pour dépasser le débat autour de la dialectique interne et externe a propos de 1’environnement
et mieux comprendre les évolutions et transformations en cours des organisations et des
marchés, la lecture de 1’environnement dans les BM(s) a partir du concept d’écosystéme qui
fédeére tous les acteurs et parties prenantes autour de nouvelles créations de valeur pourrait

davantage nous éclairer et étre plus en phase avec la réalité des entreprises et organisations.
3.5.1 De la théorie étendue des ressources...

La théorie étendue des ressources (Warnier et al., 2013) pour appréhender 1’environnement met
en avant trois niveaux d’analyse : le secteur, I’entrepreneur et 1’organisation. L’environnement
associé a 1’étude du secteur repose sur un processus d’interprétation intersubjectif des

ressources a partir de regles et logiques institutionnelles.

L’entrepreneur individuellement, développe un processus d’interprétation subjectif I’amenant
a réfléchir et a évaluer le différentiel entre le prix des ressources disponibles dans
I’environnement et les services potentiels rendus par cette ressource compte tenu des

informations et du stock actuel de R&C dont il dispose pour 1’acquérir, la développer ou pas.

Enfin, au niveau organisation, les ressources sont développées selon un processus
d’orchestration des actifs via un BM. Nous verrons finalement que cette théorie étendue des

ressources est proche du concept de CD (Teece, 1997).
3.5.2 ... ala prise en compte des facteurs externes dans le changement de business model

La prise en compte des facteurs externes s’inscrit dans 1’étude du changement de BM. Les
chercheurs qui se sont focalisés a la question du changement de BM combinent deux

approches : processus et contenu.

Les chercheurs qui se consacrent a la question du changement de BM, sous I’angle de
I’approche processus (Maucuer, 2013, Ammar, 2010 ; Pateli et Giaglis, 2005), visent
notamment a répondre a la question suivante : quelles sont les raisons qui président au

changement du BM de I’organisation en essayant d’identifier les facteurs internes et externes ?
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Les chercheurs privilégiant I’approche contenu se concentrent davantage sur les différences de
contenu d’un méme BM entre deux périodes. L’approche contenu permet d’identifier des
éléments de contenu du BM et leur évolution dans le temps (Moyon, 2011, Lecocq et al., 2006 ;
Linder et Cantrell, 2000 ; Raff, 2000). « En effet, le BM est confronté a des changements
permanents et fréquents nécessitant des modifications de certaines de ses composantes. Ces
changements peuvent étre delibérés, actionnés par des décisions managériales, et/ou émergents,
relevant de la dynamique interne du BM et impliquant des boucles d’interaction entre les
variables » (Lecocq et al., 2006). Nous renvoyons a notre section 2 pour un développement plus

conséquent de I’approche contenu®®.,

Pour certains chercheurs, une évolution ou un changement de BM doit étre pensé et résulter de
conditions stratégiques bien définie. Johnson et al. (2008) identifient plusieurs raisons qui
incitent les entreprises a modifier leur BM notamment dans le cas d’une innovation disruptive
qui permet de cibler un segment de marché qui n’était jusqu’alors couvert ou lorsque que
I’entreprise doit répondre a un changement des régles du jeu réorganisant les rapports de

concurrence sur son marché.

A travers les travaux liés au changement de BM, I’environnement est étudi¢ a la fois comme
un élément externe et comme un déterminant du changement notamment en termes
d’opportunité. Or, cette vision retenue du changement s’inscrit dans une perspective trop

globale ou macro et tres rarement micro.

Par exemple, la these de Moyon (2011), sur le secteur des majors de la musique (1998-2008),

s’intéresse a une industrie en phase de transformation.

De plus, I’environnement dans cette approche peut également étre per¢u comme une
opportunité a saisir sur le marché ou une technologie a développer notamment dans le cas des

BM(s) que I’on pourrait qualifier d’ouverts.

Nous retrouvons a ce stade les attributs caractéristiques d’un environnement a savoir la
ressource a acquérir, la notion de variable localisable en dehors de I’entreprise ainsi que sa

perception par les managers-dirigeants.

10 SECTION 2 : Approche par composantes du BM p. 45
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Cependant, les dimensions internes restent prépondérantes dans cette approche qui se

combinent parfois avec les facteurs externes dans les BM(s) ouverts

La révolution numérique, I’intelligence artificielle et les technologies de 1’information et de la
communication, par exemple, constituent de puissants leviers pour la création de
nouveaux BM(s) ouverts car elles permettent d’avoir acces a de nouvelles sources de création
de valeur, en intégrant notamment des externes comme des idées, des ressources, des
technologies (Chesbrough, 2006) qui peuvent permettre le développement de BM(s) innovants
(Chesbrough, 2010).

Des mécanismes de co-création de valeur (co-conception, co-développement, etc.) peuvent
alors étre utilisés avec des partenaires industriels sélectionnés préalablement (coopération
fermée) ou avec des acteurs non identifiés comme les utilisateurs finaux (coopération ouverte)
(Pisano et Verganti, 2008).

L’objectif visé peut aussi concerner I’expérimentation ou 1’exploration de nouveaux BM(s) afin
de sortir des logiques de dépendance de sentier liées aux BM(s) déja établis (Chesbrough,
2010).

3.5.3... Et de I’innovation de business model

La réussite des GAFAM (Google, Apple, Facebook, Amazon, Microsoft) a mis en lumiére le
role majeur joué par la construction de BM(s) innovants dans I’explication de la performance.
La recherche s’est tout naturellement développée autour de la question de I’innovation de BM
(Foss et Saebi, 2017, 2015). L’innovation de BM peut s’envisager de deux maniéres soit en
élaborant un nouveau BM pour une entreprise nouvellement crée (design BM) ou reconfigurer
un BM existant (reconfiguration de BM) pour Massa et Tucci (2013). L’innovation est
considérée comme une source d’avantage concurrentiel pour les entreprises évoluant dans des

environnements turbulents (Schneider et Spieth, 2013).

L’innovation de BM peut se définir comme la recherche de nouvelles logiques ou manieres
pour I’entreprise de créer et de capter de la valeur pour les parties prenantes (Casadesus-
Masanell et Zhu, 2013). Ce type d’innovation ne se limite pas a I’introduction d’une nouvelle
proposition de valeur ou d’une nouvelle technologie, mais nécessite des changements dans le

systeme d’activités élargi de I’entreprise (Zott et Amit, 2010).
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A ce titre, certains chercheurs ont exploré les processus d’innovation de BM (Sosna et al.,
2010), ses déterminants (Chesbrough, 2010), ou encore ses conséquences (Markides et Oyon,
2010).

Buton (2017), dans sa thése consacrée a I’articulation entre BM et stratégies face a un
changement technologique majeur pour les acteurs du livre numérique en France, s’intéresse
aux travaux de Martins et al. (2015) qui convoquent deux perspectives portant sur I’innovation
de BM. La perspective de positionnement rationnel « rational positioning view », affirme que
le BM évolue au fil des conditions environnementales, qu’il s’adapte a 1’émergence de
nouvelles conditions. Dans la perspective évolutionnaire : « evolutionary view », les routines
jouent un réle considérable d’apprentissage en simple boucle (Argyris et Schon, 1978) dans
I’évolution du BM de ’entreprise. Les processus de modification incrémentale visent toujours

a répondre aux menaces et/ou opportunités environnementales.

Les auteurs insistent sur le fait qu’une innovation de BM peut étre disjointe de tout changement
environnemental, « I’innovation de business model peut s’expliquer et se réaliser en 1'absence

de changement exogéne » (Martins et al., 2015, p. 100).

Pour Zottetal. (2011, p. 16), « le business model peut étre aussi bien un support pour innovation
ainsi que 1’objet de I’innovation ». Quelle que soit la position de I’entreprise vis-a-vis de
I’innovation (proactive, réactive, adaptative), celle-ci ob€it toujous a deux catégories de facteurs

d’influence : des facteurs exogenes et des facteurs endogeénes.

Parmi les facteurs endogenes, I’histoire d’une entreprise a travers la notion de sentier de
dépendance, participe fortement aux trajectoires de BM. Les travaux pionniers de Penrose
(1959) relient notamment sentier de dépendance et ressources. Lockett (2005) formalise cette
contribution de la fagon suivante, « les entreprises sont des ensembles hétérogénes de ressources
qui sont déterminées historiqguement, c'est-a-dire soumises a un processus d'évolution
dépendant des choix passés » (Lockett, 2005, p. 85). Parmi les composantes du BM, les
ressources et compeétences seraient fortement touchées par le sentier de dépendance, et ainsi

peuvent influencer les trajectoires de BM.

Ainsi, les décisions stratégiques « sont non seulement contraintes par les décisions historiques

prises (...) mais également par des problémes liés au temps et a I’interaction co-evolutive avec
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I’environnement. D'autre part, (...) la prise de décision stratégique se développe dans un

contexte systémique, identique a celui d'un réseau » (Lamberg et Parvinen, 2003, p. 549).

Cette réflexion nous amene a consolider le concept d’écosystéme d’affaires (Moore, 1996) pour
penser 1’environnent dans les BM(s) de I’entreprise dans la mesure ou I’entreprise peut

dépendre d’acteurs tiers dans sa proposition de valeur.

3.5.4 L’écosystéme comme niveau pertinent de lecture de ’environnement du

business model

Le développement des recherches plus récentes sur les BM(s) permet de mieux comprendre les
transformations actuelles des organisations et des marchés. Les entreprises avancent dans des
environnements devenus plus incertains et complexes en raison de nombreux facteurs comme
la révolution numérique croissante, la mondialisation, le poids croissant de la réglementation,

ou encore de nouveaux enjeux sociétaux.

Pour continuer a innover, les entreprises doivent faire le choix de I’agilité en proposant de
nouveaux BM(s) s’appuyant sur des écosystémes plus novateurs (Lecocq et al., 2018). En effet,
la valeur créée n’est exclusivement liée aux produits et aux services, elle dépend aussi de la
manicre dont elle est mise a disposition et de I’interaction avec les clients et les autres

partenaires.

Les frontiéres entre apporteurs et bénéficiaires s’entremélent, se croisent, se superposent et les
formes de marché se complexifient pour disparaitre au profit d’écosystémes qui réunissent des
acteurs différents et complémentaires autour de nouvelles opportunités de création de valeur,
que ce soit en « dégelant » des ressources (Getaround, AirBnB, etc.) ou en valorisant des

ressources jusque-la considérées comme sans valeur (Warnier et al., 2013).

Ces écosystemes d’affaires ou ESA (Moore, 1996) ou méme les plateformes (Muzellec,
Ronteau & Lampkin, 2015) dépassent les logiques d’industies, de secteurs et de filieres qui

décrivent traditionnellement les interdépendances entre entreprises.

De plus, Koenig (2004), sans évoquer le concept d’ESA, souligne que 1’entreprise, dans la
construction de son BM, a vocation a associer autour de son projet un certain nombre d’acteurs
qui lui permettront de construire son systeme d’offre. Des ressources importantes doivent étre

mobilisées afin de créer un systeme d’offre et concrétiser son BM. Les entreprises sont
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confrontées a une dépendance aux ressources que d’autres peuvent mobiliser mais également a
la maniére d’orchestrer ses ressources entre les différents partenaires et acteurs. Les
innovations, dans ce contexte, trouvent tout naturellement leur place dans ce que I’on nomme

les ESA (écosystemes d’affaires).

De plus, I’'une des composantes essentielles du BM, au-dela de la proposition de valeur, est le
réseau de valeur, c’est-a-dire la partic de la création de valeur générée a I’extérieur de
I’entreprise (Brandenburger et Nalebuff, 1996). Dans un contexte d’innovation ouverte,
I’évolution des réseaux de valeur convoque de plus en plus la notion d’ESA. Un ESA émerge
lorsqu’une entreprise passe d’un modele d’innovation fermée, dans lequel elle est seule
propriétaire d’une brique ou plateforme technologique, & un mode¢le ouvert lui autorisant

permettant d’exploiter des sources d’innovation externes.

Cette évolution permet a ’entreprise de mieux valoriser ses outputs en vue de capturer de la
valeur produite par 1’écosysteme (Teece, 2010 ; Zott et Amit, 2010). Dénommé également
« stratégie de plateforme » (Rochet et Tirole, 2006), cette stratégie se révele extrémement
judicieuse pour faciliter le partage de valeur pour 1’ensemble des parties prenantes d’un ESA

(lansiti et Levien, 2004).

D’un point de vue stratégique, les stratégies dites de plateforme cherchent a développer de
nouveaux BM(s) spécifiques en termes de proposition de valeur (développement de
propositions de valeur associés et/ou complémentaires), de création de valeur (mise en place
d’effets de réseaux entre les faces) et de capture de la valeur (répartition de la facturation entre
les faces).Des externalités de réseau se produisent lorsque la valeur d’un produit et service

augmente (ou diminue) avec le nombre d’utilisateurs (Katz et Shapiro, 1994).

Dans le cadre d’une stratégie de plateforme, I’entreprise en construisant un BM, peut
délibérément choisir avec quels acteurs et parties prenantes, elle souhaite interagir et quelle
place elle leur octroie, mais également la forme de concurrence qu’elle décide de mettre en
place et, dans une autre mesure, les réglementations qui vont s’appliquer a son activité (Dewitte,

Billows et Lecocq, 2017).

Toutes ces pistes de réflexion nous amenent a proposer le concept ESA et de plateforme pour

penser I’environnement du BM de I’entreprise.
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3.5.5 Au concept de capacités dynamiques pour penser I’environnement du business

model

De la prise en compte de la théorie étendue des ressources en passant par I’intégration des
facteurs externes dans les problématiques de changement et d’innovation de BM, 1’ensemble
des travaux réhabilitent avec force le poids ou I’influence des variables environnementales dans
I’évolution des BM(s) au méme titre que les facteurs ou décisions internes qui se croisent et se
superposent. A ce titre, nous considérons qu’il serait intéressant de réconcilier les deux
perspectives en cherchant a mobiliser un concept en management stratégique qui synthétise ces
deux approches. Ceci permettrait de répondre a une limite ou carence conceptuelle des travaux
qui étudient les évolutions ou changements de composantes du BM (Lecocq et al., 2006).

Certains travaux théoriques plus récents sur le BM étudient de maniere plus ou moins implicite
le lien avec I’environnement en mobilisant des concepts et théories déja établis. L’approche a
travers les capacités dynamiques (CD), par exemple, envisage 1’évolution et la transformation
des ressources et compétences dans un environnement changeant (Teece et al., 1997) ou la
théorie des parties prenantes (Freeman, 1983) qui s’intéresse aux relations entre parties

prenantes d’un BM. Nous souhaitons approfondir ces pistes de recherche.

Afin de dépasser le débat entre les theses déterministes et volontaristes en stratégie, I’approche
a travers les CD permettrait de réarticuler le lien entre perspective interne et externe du BM et

ainsi combler la limite conceptuelle mise en évidence dans nos précédents développements.

L’approche basée sur les CD se développe a partir des années 1990 afin de combler les limites
de I’approche ressources (RBV) souvent critiquée pour sa vision statique (Priem et Butler,
2001). Par conséquent, les CD privilégient une approche plus dynamique de 1’organisation en
s’appuyant principalement sur la transformation des ressources et compétences. Teece et al.
(1997, p. 516) définissent les CD comme « the firm's ability to integrate, build, and reconfigure

internal and external competences to address rapidly changing environments ».

Le concept de CD permettrait d’intégrer les transformations ayant lieu dans de nombreux
secteurs marqués par un potentiel d’innovation élevé, comme les secteurs de I’informatique, de

I’¢lectronique et des télécommunication (Wang et Ahmed, 2007).

Dans des environnements plus complexes et ultra-compétitifs, les entreprises doivent mobiliser

leurs CD par la proposition de nouveaux produits et services, le développement des alliances et
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des partenariats stratégiques et la flexibilité de la réflexion stratégique (Eisenhardt et Martin,
2000).

Dans certains de ses travaux, Teece (2018) étudient d’ailleurs le lien entre BM et stratégie a
travers le concept de capacités dynamiques (CD). L’auteur montre comment celles-Ci
participent au développement stratégique de ’entreprise, notamment en termes de changement

et d’innovation.

Les CD permettent d’appréhender 1’environnement en termes de dynamique et mobilisent les
concepts de ressources et compétences nécessaires. Les CD désignent ainsi I’aptitude de
I’entreprise a relever les enjeux posés par les évolutions de son environnement, pour mieux

assurer sa performance (Teece, 2014 ; Zahra, Sapienza et Davidsson, 2006).

Teece (2007) montre que les CD incluent la détection, la saisie et la transformation nécessaires
pour concevoir et mettre en ceuvre un BM. Elles peuvent permettre a une entreprise d’aligner
ses capacités ordinaires et de les orienter, ainsi que les capacités des partenaires, vers plus de
cohérence et de performance pour délivrer de la valeur au client. Cela nécessite de développer
et de coordonner, ou « d’orchestrer » les ressources de l'entreprise (et des entreprises

partenaires) afin de gérer et méme de fagconner les changements opérés dans l'environnement.

De maniére plus générale, les CD renvoient a des processus intentionnels (Helfat et al., 2007),
a des capacités organisationnelles spécifiques : capacités a identifier des opportunités, a investir
dans de nouvelles ressources, a recréer ou reconfigurer des ressources et capacités clés (Teece,

2007) dans un environnement pergu ou congu comme mouvant.

L’évolution du BM peut s’opérer suite a des contraintes environnementales ou étre dirigée par
un comportement proactif de la part du dirigeant. Ce dernier peut, en effet, chercher a rester en
phase avec un environnement qu’il voit évoluer, voire générer lui-méme de nouveaux

environnements.

La littérature sur la question indique que le changement de BM se fait plus réguliérement par
experimentation (McGrath, 2010) ou par essai/erreur (Sosna et al., 2010) que par totale

anticipation.

Drailleurs, le rdle de certaines capacités dynamiques est déja mentionné dans les changements

de BM. Des processus (ou capacités) stratégiques, organisationnels et managériaux donneraient
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ainsi du sens, guideraient des reconfigurations d’actifs et de ressources (Helfat et al., 2007),
autoriseraient la saisie/conception d’opportunités de marchés créatrices de valeur

(Achtenhengen et al., 2013) et in fine, le développement de I’entreprise.

Les facteurs ou ressources externes sont analyses au méme plan que les facteurs internes. Or
I’environnement, au sens ressource a acquérir et variable localisée en dehors des frontiéres de

I’entreprise, peut agir sur 1’évolution du BM des entreprises.

Ainsi ’approche par les CD autorise une lecture plus pertinente et plus fine en combinant la
perspective externe et interne du BM et en réhabilitant le role de 1I’environnement. Dans notre
recherche, nous proposons d’introduire la variable environnement dans 1’évolution du BM en
mobilisant le modéle RCOV. Ceci nous permet de conférer a I’environnement un statut plus
important. Dés lors, nous pouvons, sur la base de ce cadrage théorique, formuler notre premiére

proposition de recherche générale Proposition PO.

Proposition 0 : L’environnement influence le business model de I’entreprise.

Cette section nous a permis de mettre en évidence et justifier I’approche par composante du
BM pour intégrer I’environnement. Nous avons sélectionné le modéle RCOV qui semble le
plus abouti et pertinent au regard des justifications apportées. Dans notre champ d’étude,
I’environnement correspond a une ressource externe ou variable externe qui influe sur les choix
stratégiques et organisationnelles de 1’entreprise. Ce dernier peut étre enacté par les strateges.
Nous pensons qu’il faille discuter de I’influence de I’environnement sur 1’évolution du BM de
I’entreprise. La littérature actuelle sur les BM(s) privilégie une approche plutét volontariste de
I’environnement. L’écosysteme et notamment les ESA constitue un niveau de lecture pertinent
de I’environnement. De méme que les CD permettent de réhabiliter les deux perspectives en
relation avec 1’environnement. Nous proposons de développer le concept de CD qui permet de
mieux intégrer I’environnement dans les travaux portant sur I’évolution de BM et notamment

du point de vue des processus mis en ceuvre.

Notre problématique porte sur I’influence de 1’environnement sur 1’évolution du BM de
I’entreprise. Nous croisons deux approches complémentaires dans la lecture de ce phénoméne.
La modélisation RCOV permet d’étudier les évolutions de contenu du BM alors que 1’approche

par les CD peut nous renseigner sur les processus mis en place dans cette évolution du BM.
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Section 4. Les capacités dynamiques pour mieux appréhender

I’environnement dans le business model

Le concept de capacités dynamiques (CD) a éte initié par Teece, Pisano et Shuen en 1994 sur
la base de la théorie des ressources en estimant que cette approche était trop statique pour
comprendre le succes stratégique. Les auteurs cherchent a reformuler la question de la
performance durable et de I’avantage concurrentiel des entreprises dans des environnements
plus dynamiques. Le concept de CD cherche a répondre a cette question. Par conséquent, les
CD s’appuyent sur une vision plutdt évolutionniste des ressources et compétences, 1’objectif

étant de pallier aux carences de la théorie de la RBV (Wang et Ahmed, 2007).

Ce concept connait un succes grandissant dans les années 2000, cependant, comme le souligne
Rigaud (2007), malgré sa popularité, certains auteurs y voient un simple effet de mode qui ne
saurait faire oublier sa parenté avec des concepts déja établis tels que 1’apprentissage ou le

changement alors que d’autres sont réellement convaincus de 1’apport novateur du concept.

Nous inscrivons notre présentation au courant de recherche qui voit dans les CD un concept
holiste intégrant différentes approches théoriques visant a donner une explication plus générale
de la capacité des entreprises a convenir et implémenter des changements dans une souci de
performance (Altintas, 2009).

Nous proposons dans cette section d’aborder les fondements et de la définition des CD et
d’établir sa proximité avec I’environnement avant de s’intéresser au processus de construction
et de déploiement de ces derniéres. Ce travail nous permettra de formuler nos propositions de
recherche et construire un essai de modéle théorigue RCOV-CD (capacités dynamiques) en

soulignant le role de I’environnement dans la construction et le déploiement de CD.
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4.1 Fondements, définition et particularités des capacités

dynamiques

Cette partie traite des fondements des CD. Ces développements permettront de mettre en
perspective la relation qu’entretient les CD avec I’environnement dans une optique ressource,
au travers la notion d’orchestration des ressources. Nous soulignerons également quelques
particularités propres aux CD évoquées dans la littérature liés notamment aux processus mis en

oeuvre.
4.1.1 Fondements des capacités dynamiques

La RBV, initiée par Penrose avec son ouvrage publié en 1959, connait un réel développement
avec I’article de Wernerfelt (1984), et une certaine reconnaissance avec celui de Barney (1991).
Le concept de CD puise ses origines dans I’approche ressources et compétences (Barney, 1991 ;
Wernerfelt, 1984) qui établit une corrélation directe entre les ressources et compeétences que
I’entreprise détient et 1’avantage concurrentiel mais aussi de ces carences (Wang et Ahmed,
2007).

De nombreux chercheurs ont étudié les caractéristiques et attributs (rareté, inimitabilité, non
substitualité, non transférabilité) des ressources pouvant participer a la construction et
I’obtention d’un avantage concurrentiel durable (Barney, 1991 ; Dierickx et Cool, 1989 ;

Rumelt, 1984 ; Wernerfelt, 1984).

Selon Barney (1991), I’action de valoriser une ressource contribue a la détection d’opportunité
et/ou la neutralisation des menaces qui proviennent de I’environnement. La rareté traduit le fait
qu’une ressource ne soit pas détenue par un nombre élevé de concurrents. Barney (1991)
introduit également la notion d’ambiguité causale qui permet d’illustrer 1’inimitabilité d’une

ressource.

Introduite a I’origine afin d’apporter un nouvel éclairage au concept d’avantage concurrentiel
durable, ce concept a permis ultérieurement d’étudier d’autres phénomeénes organisationnels et
stratégiques avec un certain nombre de travaux empiriques qui se sont focalisés sur d’autres

problématiques que I’identification de I’avantage concurrentiel durable.
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Certains auteurs ont étudié par exemple les capacités dynamiques qui permettent de stimuler
une stratégie coopétitive (Yami et al., 2008) ou encore le lien entre innovation et reconfiguration
des ressources (Ceccaldi, 2013 ; Van der Yeught, 2013).

4.1.2 Définition des capacités dynamiques et orchestration des actifs

Le développement de publications et travaux sur les CD a généré de nombreuses définitions.
Dans leur article séminal, Teece et al. (1997, p. 516) définissent les capacités dynamiques
comme « I’aptitude d’une entreprise a intégrer, construire et reconfigurer les compétences

internes et externes en réponse aux changements rapides de 1’environnement ».

D’autre auteurs les définissent, comme « les processus d’une entreprise qui utilisent des
ressources — spécifiquement les processus qui intégrent, reconfigurent, ajoutent ou suppriment
des ressources — pour répondre au marché ou créer des changements sur le marché. Les CD
représentent donc des routines organisationnelles et stratégiques a travers lesquelles les
entreprises atteignent de nouvelles configurations de ressources lorsque les marchés émergent,
entrent en collision, évoluent ou meurent » (Eisenhardt et Martin, 2000, p. 1107) ou simplement
comme « un pattern appris et stable d’une activité collective a travers laquelle 1’organisation
génere et modifie systématiquement ses routines dans la quéte de 1’amélioration de son

efficience » (Zollo et Winter, 2002, p. 340).

Enfin, et plus récemment, Helfat et al. (2007, p. 7) définissent les CD « comme la capacité d’une

organisation a creer, étendre ou modifier intentionnellement sa base de ressources ».

Teece (2007) précise que les CD sont composeés de trois capacités : la capacité (1) a identifier/
créer une opportunité, (2) a saisir I’opportunité, (3) a reconfigurer les actifs organisationnels.
Le concept de CD s’inscrit tout naturellement dans la littérature en stratégie mobilisant la

perspective interne ou organisationnelle.

Les CD entretiennent également des liens intéressants avec la définition que nous avons retenue
de I’environnement et de sa perception. La notion de ressources a acquérir en externe et a

agencer avec les ressources internes est centrale dans la définition des CD.

D’ailleurs, la quasi-totalité des définitions met en avant le concept clef de ressources,

compétences ou actifs organisationnels qui constituent le ceeur des CD. En effet, les auteurs
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considerent les CD comme une aptitude (Zahra et al., 2006), des processus (Eisenhardt et

Martin, 2000), des routines (Winter, 2003), des compétences (Danneels, 2008).

Le concept d’orchestration des actifs ou « asset orchestration » avancé par Helfat et al. (2007)
peut dés lors étre convoqué. Les CD d’une entreprise reposent d’une part sur la maniére dont
elle sait, en externe, acquérir de nouvelles ressources et, d’autre part, a la fagon dont elle sait,

en interne déployer et reconfigurer au mieux I’ensemble de ses ressources.

Les entreprises procéderaient a la fois a une orchestration interne (réorganisation des actifs :
création, déploiement et reconfiguration des ressources de 1’entreprise) et a une orchestration
externe (politique d’acquisitions et de ventes d’actifs par I’entreprise, politique d’alliances, de
diversification, etc.). Aussi, repérer les processus qui croisent orchestration interne et externe
constitue un moyen pertinent de développer le concept de CD.

La figure suivante schématise le processus d’orchestration des actifs des capacités dynamiques

de I’entreprise.
Figure 8 - Processus d’orchestration des actifs des capacités dynamiques
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Pour mieux appréhender les déterminants et processus mis en ceuvre dans ces changements

combinant facteurs internes et environnementaux dans les BM(s), le concept de CD développé
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par Teece et al. (1997) constitue naturellement une dimension centrale dans la littérature en
management stratégique pour comprendre ces mécanismes. Les CD nous permettent de

comprendre 1’évolution du BM de I’entreprise du point de vue des processus.

Nous retiendrons, dans notre recherche, les travaux de Teece (2007) qui précisent que les
capacités dynamiques renvoient a la capacité a identifier et a saisir de nouvelles opportunités,

pour ensuite les transformer afin de créer de la valeur dans le cadre du BM de I’entreprise.

De plus, le terme environnement est expressément mentionné comme déterminant dans la
définition. Teece (1997) parle de réponse aux changements rapide de I’environnement et
Eisenhardt et Martin (2000) soulignent que les CD doivent répondre au marché ou créer des

changements sur le marche.

Le terme d’opportunité est couramment mobilis¢ dans la littérature sur les CD. Teece (2007)
s’intéresse aux opportunités a saisir qu’elles soient technologiques ou commerciales et a leur

processus de résolution dans I’entreprise.

Enfin, les CD peuvent étre également étre confrontées au cours de leur cycle de vie (Helfat et
Peteraf, 2003) a des changements importants qui ne proviennent pas toujours des seules
opportunités mais aussi des menaces pour maintenir le niveau de performance de I’entreprise
(Passant, Bouilloud et Gratacap, 2017). Ces auteurs se sont intéressés a la capacité dynamique
de gouvernance mise en ceuvre par ESCP Europe entre 2008 et 2013 pour résoudre la crise de

gouvernance que cette école traversait.

Ces CD possedent d’ailleurs des caractéristiques spécifiques qu’il convient de développer afin

de mieux appréhender leur développement dans le cadre de notre recherche.

4.1.3 Particularités des capacités dynamiques

Les CD sont considérés comme des routines organisationnelles. Dans la littérature académique,
les routines organisationnelles sont présentées comme des phénomeénes récurrents soit de
maniere explicite en reliant les CD a des processus ou routines (Winter, 2003 ; Eisenhardt et
Martin, 2000) ou alors en stipulant que les CD sont une réponse aux changements de
I’environnement et comme elles interviennent dans un environnement dynamique (Teece,
2007 ; Teece et al., 1997), elles sont donc forcément récurrentes. La nature récurrente des CD

s’oppose au caractére ponctuel des résolutions de problemes ad hoc (Winter, 2003).
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La littérature a également cherché a souligner d’autres caractéristiques propres au concept.
D’autres caractéristiques semblent communément partagées par les auteurs (Altintas, 2015) :
leur stabilité, par opposition a I’improvisation (Zollo et Winter, 2002) ; leur effet de levier sur
les ressources organisationnels (Winter, 2003 ; Eisenhardt et Martin, 2000) et enfin, leur
influence positive sur la performance organisationnelle (Moliterno et Wiersema, 2007 ; Teece,
2007)

Les effets moteurs des CD sont régulierement débattus car tout phénomeéne induisant la
reconfiguration des actifs organisationnels peut étre appréhendé comme une CD. Par
conséquent, il existe de nombreuses conceptions des CD. Le socle commun & toutes ces CD est
qu’il favorise le renouvellement stratégique de I’entreprise a travers un processus de
construction de CD. La figure 9 récapitule les principales caractéristiques retenues dans la

littérature pour appréhender le concept de CD.

Figure 9 - Principales caractéristiques retenues dans la littérature sur les CD
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4.2 Le role de I’environnement dans le processus de construction

des capacités dynamiques

Le role de I’environnement dans le processus de construction des capacités dynamiques
combine des processus managériaux et organisationnels et donne lieu a deux courants de

pensee : le courant entrepreneurial et managérial et le courant évolutionniste et organisationnel.
4.2.1 Des processus organisationnels de construction des capacités dynamiques

Altintas (2018, p.41) propose une hiérarchie des capacités organisationnelles de 1’entreprise en
placant a la base de cette pyramide les « compétences ordinaires ou fonctionnelles qui désignent
I’aptitude d’un ensemble de ressources a réaliser une activité (Grant, 1991) ». A un niveau
supérieur se situent les compétences cceur qui se définissent comme un groupe de ressources,
de capacités et de connaissances qui sont stratégiqguement déterminantes pour obtenir un
avantage concurrentiel (Wang et Hamed, 2007 ; Leonard-Barton, 1992 ; Hamel et Prahalad,
1990).

« La compétence cceur » se distingue de la compétence ordinaire dans la mesure ou cette
compétence est exploitée de la meilleure des manieres par 1’entreprise que ses principaux
concurrents (Tarondeau et Hutin, 2006). Enfin au sommet de cette pyramide se trouve les CD
qui ont une influence a la fois sur les compétences cceur dans sa capacité a développer un
avantage concurrentiel durable et sur les compétences ordinaires grace a Ses processus

d’évolution continus.

Dans cette approche, plusieurs auteurs considerent des lors, les CD comme des méta-capacités
(Labrouche, 2014 ; Altintas, 2012 ; Collis, 1994) au sens ou elles contribuent a s’adapter aux
changements et chocs externes de I’environnement grace a la modification de son portefeuille
de ressources. Danneels (2008) par exemple les considére comme des compétences a construire

de nouvelles compétences.

De maniére plus détaillée sur les processus mis en ceuvre, Teece et al. (1997) soutiennent que
les CD sont le résultat de 1’évolution des processus et des actifs ainsi que I’évolution de la

dépendance de sentier de I’entreprise.
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L’ apprentissage organisationnel joue un role central dans le développement des capacités et des
connaissances (Bogner et Bansal, 2007). En effet, selon Zollo et Winter (2002), les CD résultent
de trois mécanismes de I’apprentissage que sont (1) 1’accumulation ou la création, (2)

I’articulation ou I’intégration et la (3) codification de la connaissance.

Les CD permettent de mieux appréhender I’environnement du BM de I’entreprise. En effet, le
processus d’orchestration des actifs et de construction des CD s’appuie sur I’environnement et
ses ressources. Sur cette base, nous pouvons des lors formuler notre deuxiéme proposition de

recherche Proposition 1.

Proposition 1. L’environnement permet d’amorcer le processus de construction de

capacités dynamiques agissant sur le business model de I’entreprise

Pour appréhender les CD, les micro-fondations peuvent constituer une piste intéressante pour

comprendre leur construction organisationnelle et managériale.

4.2.2 Les micro-fondations comme tentative de compréhension des capacités

dynamiques

Certains travaux ont cherché a comprendre comment les entreprises peuvent parvenir a
développer et pérenniser des CD (Andropoulos et al., 2009). Dans cette perspective, les travaux
académiques s’engagent dans de nouvelles pistes de lecture en déplacant le curseur d’analyse
du macro-organisationnel aux micro-fondations (Felin et al., 2012 ; Teece, 2007). En fonction
du contexte, elles peuvent organisationnelles ou managériales. Teece (2012) souligne d’ailleurs
que les CD peuvent étre fondées aussi bien sur des routines organisationnelles que sur les
aptitudes et connaissances de certains managers de I’entreprise. Nous considérons dés lors que

les CD sont d’ordre managériale et/ou organisationnelle.

Les micro-fondations consistent a étudier conjointement les individus, leurs interactions et les
processus a I’ceuvre au sein des organisations (Felin et al., 2012 ; Foss, 2011 ; Teece, 2007).
Felin et al. (2012) préconisent cette grille d’analyse dans la recherche en stratégie pour étudier
les CD. Les micro-fondations comportent deux perspectives d’analyse : individuelle et

collective.

L’analyse individuelle des micro-fondations part du principe de base que les capacités créatives

et entrepreneuriales sont inégalement réparties entre les individus au sein des entreprises
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(Teece, 2007). L’objectif pour les chercheurs (Jansen et al., 2009) consiste a se focaliser sur les
managers et entrepreneurs dotés de ses qualités clefs ainsi que sur leurs synergies (capacités
cognitives, capital managérial, etc.).

L’analyse collective des micro-fondations montre que les CD peuvent étre appréhendées
comme 1’ensemble de routines et processus perceptibles par lesquels les managers vont

reconfigurer les ressources de 1’entreprise (Eisenhardt et al., 2000).

Les capacités dynamiques sur la base des micro-fondations constituent des routines
organisationnelles et stratégiques par lesquelles les managers gerent leur base de ressources
pour fabriquer de nouvelles stratégies de création de valeur et assurer la résilience et la

performance de 1’entreprise.

Aprés avoir analyse les processus de construction des CD a partir des micro-fondations, il nous

reste a étudier leur déploiement dans I’entreprise et sur son BM.

4.3 Le déploiement des capacités dynamiques

Nous articulerons notre développement sur déploiement des capacités dynamiques a partir de
I’article de Teece (2007) qui énonce trois capacités. Il s’agit notamment de la capacité a (1)
identifier/ créer une opportunité, (2) saisir I’opportunité, (3) reconfigurer les actifs et ressources
organisationnels. Pour chacune de ces capacités, I’auteur énonce les activités associées et les

micro-fondations.

4.3.1 La capacité a identifier ou créer des opportunités

Teece (2007) postule que I’identification (ou la création) de nouvelles opportunités est
fortement liée aux activités de veille, de création, d’apprentissage et d’interprétation des
signaux de D’environnement. L’accés aux informations existantes (1) et les nouvelles
informations ou connaissances pouvant génerer des opportunités (2) constituent des facteurs

clefs de succeés.

Lorsque des opportunites sont repérées, les entrepreneurs et les managers doivent savoir
rapidement interpréter ces signaux en décidant des technologies a mettre en place et les marchés

a viser.
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Selon Teece (2007), les opportunités peuvent étre reperées sur la base de sources individuelles
et organisationnelles. Sur le plan individuel et ainsi plus managérial, I’auteur focalise son
attention sur les capacités cognitives et créatives des managers. Le role des managers est
déterminant dans la reconfiguration et I’orchestration des actifs de 1’entreprise (Augier et Teece,
2008 ; Teece 2007).

Parallélement, les clients et les fournisseurs peuvent également permettre de détecter des
opportunités. L’entreprise doit alors chercher a mettre en place des processus organisationnels

lui permettant de recueillir en permanence ces informations qui peuvent étre précieuses.

A partir de ces éléments, nous pouvons des lors formuler notre troisieme proposition de

recherche Proposition 2.

Proposition 2. Les capacités dynamiques managériales et organisationnelles permettent

de détecter les opportunités environnementales.

La capacité a identifier ou créer des opportunités s’appuie sur la capacité de 1’entreprise a

valoriser ses ressources et activités informationnelles.

4.3.2 Lacapacité a saisir les opportunités

A partir du moment ou une opportunité a été repérée, elle doit étre saisie a travers de nouveaux
produits, processus ou services ou business model. Ceci implique des investissements
principalement dans les activités de développement et de marketing afin d’imposer cette

opportunité au marché.

Teece (2007) recense trois principaux facteurs permettant le développement de la capacité a
saisir les opportunités. Il s’agit tout d’abord de la maniére dont une I’entreprise va délivrer de
la valeur a ses clients a travers I’architecture de 1’offre qu’elle va décider et les BM(S) associés.
Lors de cette étape, la réflexion porte avant tout sur les ressources, les competences, les
activités, la technologie, les besoins des clients. Ensuite, il est nécessaire de choisir un modeéle
de prise de décision qui permettra d’éviter les biais et erreurs. Enfin, il s’agira de déterminer les

frontiéres de I’entreprise afin de retenir le BM le plus adapté.

A partir de ces éléments, nous pouvons des lors formuler notre quatrieme proposition de

recherche, Proposition 3.
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Proposition 3. La capacité a saisir les opportunités influence la composante proposition

de valeur et organisation du business model.

La capacité a saisir les opportunités vise principalement a construire 1’architecture du BM de

I’entreprise et a sa propension a délivrer de la valeur a ses clients.

4.3.3 Lacapacité a reconfigurer les actifs et les ressources organisationnels

Pour Teece (2007), I’identification des opportunités, 1’élaboration de nouveaux BM(s) ainsi que
les investissements financiers opérés afin de saisir les opportunités vont générer la croissance
et la profitabilité de I’entreprise. Cette croissance produit de la création et la reconfiguration
d’actifs et ressources organisationnels qui s’autoalimentent. Teece (2007) énonce quatre
sources propices a I’ajustement continu des actifs et des ressources organisationnels. En premier
lieu, I’auteur souligne I’importance de la décentralisation de la décision qui responsabilise les
managers en leur donnant la fois ’acces a différentes informations et a sa prise de décision. En
second lieu, le management de la co-spécialisation porte sur la complémentarité et ou la
synergie entre les actifs de ’entreprise ou sur I’alignement de la stratégie avec la structure et/ou
les processus adéquats (Teece, 2007). En troisiéme lieu, I’auteur énonce également la
gouvernance de l’entreprise qui favorise 1’apprentissage et la génération de nouvelles
connaissances. Enfin, la quatrieme source a trait au management de la connaissance. Altintas

(2015), dans ses différents travaux sur les CD, mobilise frequemment ses sources.

Ces quatre sources qui permettent de reconfigurer les ressources et les actifs organisationnels
peuvent participer et favoriser le développement de 1’évolution des différentes composantes du
BM de ’entreprise a savoir les ressources et compétences, la proposition de valeur par le jeu

des interactions ainsi que 1’organisation.

A partir de ces eléments, nous pouvons deés lors formuler notre cinquieéme proposition de

recherche P4.

Proposition 4. La capacité a reconfigurer les ressources et compétences influence les trois
composantes du business model, c’est-a-dire la proposition de valeur, ’organisation et les

ressources et compétences.
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Synthese du Chapitre 1
Essai de proposition d’un modele théorique intégrateur RCOV-CD

Notre recherche s’intéresse a I'influence de I’environnement sur I’évolution du BM de
I’entreprise. Nous retenons et justifions le modéle RCOV (Lecocq et al., 2006) pour construire
une proposition de modéle théorique visant a intégrer une variable environnementale dans le
BM des entreprises. La modélisation RCOV nous permet d’étudier 1’évolution des composantes
du BM. Nous cherchons a cerner I’environnement a partir du concept de capacités dynamiques
(CD). Nous proposons ainsi d’enrichir ce modele en intégrant de nouvelles propositions
d’analyse dans les composantes du BM d’une entreprise, que ce soit la composante Ressources
et Compétences mais aussi sur les composantes Organisation et Proposition de valeur. Nous
souhaitons également analyser cette influence sur les interactions possibles entre les différentes
composantes du modéle RCOV.

L’articulation entre environnement et ressources et compétences (BM) peut étre appréhendée
par le prisme des capacités dynamiques. D’un c6té, ’'une des principales composantes du BM
est le systeme de ressources et de compétences de ’entreprise et d’un autre c6té, I’approche par
les CD se focalise sur 1’évolution et parfois la transformation de ces composantes dans un
environnement dynamique, complexe et concurrentiel. Les CD reflétent la propension de
I’entreprise a intégrer, construire et reconfigurer ses ressources et compétences internes et
externes, pour atteindre des formes nouvelles et innovantes dans des environnements turbulents
et dynamiques (Teece et al., 1997). Les CD permettent de reconfigurer les ressources et
compétences de base pour s’adapter au changement d’environnement (Altintas, 2015). Les CD

nous permettent d’expliquer les processus mis en ceuvre dans 1’évolution du BM de I’entreprise.

Afin d’étudier la construction et le déploiement des capacités dynamiques, nous nous basons
sur ’article de Teece (2007) qui énonce trois étapes : il s’agit notamment de la capacité a (1)
identifier / créer une opportunité, (2) saisir ’opportunité, (3) reconfigurer les actifs

organisationnels.
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Notre problématique de recherche peut alors étre formulée de la maniére suivante :

Comment DP’environnement influence-t-il I’évolution du business model des

entreprises ?

Pour répondre a cette problématique générale, nous avons formulé les propositions de

recherche suivantes :
Proposition 0 : L’environnement influence le business model de I’entreprise

Proposition 1 : L’environnement permet d’amorcer le processus de construction d’une capacité

dynamique agissant sur le business de I’entreprise.

Proposition 2 : Les capacités manageériales et organisationnelles permettent de détecter les

opportunités environnementales.

Proposition 3 : La capacité a saisir les opportunités influence la composante proposition de

valeur et organisation du business model.

Proposition 4 : La capacité a reconfigurer les ressources et compétences influence les trois
composantes du business model, c¢’est-a-dire la proposition de valeur, I’organisation et les

ressources et compétences.

Enfin, nous proposons une derniére proposition, P5, qui reprend 1’ensemble de nos propositions
pour aboutir a la construction et au déploiement de CD. En termes plus mathématiques, P5 est

égal a la somme de PO+P1+P2+P3+P4 et peut étre formulée ainsi :

Proposition 5 : L’environnement permet la construction et le déploiement de capacités

dynamiques managériales et organisationnelles modifiant le business model de 1’entreprise.

La figure 10 illustre, en croisant la modélisation RCOV de Lecocq et al. (2006) et celle des
capacités dynamiques par Teece (2017), notre cadre théorique et les propositions qui en

découlent.

Pour pouvoir étudier I’influence de I’environnement sur 1’évolution du BM de I’entreprise, nous
proposons d’investiguer dans notre prochain chapitre le terrain des écoles de management et

d’analyser dans leur environnement 1’influence des accréditations internationales sur leur BM
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en explorant le lien et I’articulation entre accréditations internationales, modélisation RCOV et
CD et enrichir le modéle RCVOV en intégrant le concept de CD tel que présenté dans notre
premier chapitre (cf. figure 10). Nous présenterons dans ce chapitre le contexte des écoles de
management francaises puis nous développerons et justifierons nos choix et notre démarche

d’analyse quant notamment a 1’opérationnalisation de la variable accréditation internationale.
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Figure 10 - Articulation théorique environnement, capacités dynamiques et business model selon le modele RCOV
(d’apres Teece, 2007 et Lecocq et al., 2006)
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CHAPITRE 2. LES ACCREDITATIONS INTERNATIONALES
DANS L’ENVIRONNEMENT DES ECOLES DE
MANAGEMENT FRANCAISES

Les écoles de management francgaises évoluent dans un environnement extrémement
concurrentiel (Albouy, 2017 ; Dameron et Durand, 2017, 2009 ; Ramanantsoa, 2017 ; Huet,
Husson et Anor, 2014 ; Bennett et Kottasz, 2011 ; Lejeune et Vas, 2011, Nioche, 2007 ) ou les
cotts de la recherche, du numérique, de I’innovation pédagogique, de 1’entrepreneuriat mais
surtout de I’internationalisation et des accréditations comme par exemple AACSB, EQUIS ou
AMBA (Heriot, Franklin et Austin , 2009) nécessitent une reflexion stratégique sur leur BM et

voire parfois leur remise en question.

Les accréditations désignent la délivrance d’un label par une autorité indépendante, & une
formation, aprés une évaluation de la qualité de celle-ci au regard d’un référentiel explicite. Les
accréditations s’inscrivent dans la stratégie d’assurance qualité des écoles de management. Ces
accréditations constituent un facteur d’environnement des écoles de management qui

structurent leur programme et leur offre de formation en matiere d’assurance qualité.

Depuis deux decennies, la montée en puissance des accréditations et des classements
d’universités et d’écoles dans le domaine de 1’enseignement supérieur mondial participent a la
réflexion stratégique et a la compétition mondiale (Thomas et al., 2014) que se livrent ces
établissements pour capter de nouveaux étudiants et professeurs. En effet, les états ne sont plus
les seuls a assurer la qualité des formations dispensées dans un pays (Durand et Dameron, 2011 ;
Crét, 2011).

De tels enjeux accentuent les effets de réputation, des « ranking » et des stratégies
d’institutionnalisation formalisées par I’obtention et le maintien d’accréditations internationales

pour les écoles de management francaises.

Dans ce chapitre, nous présentons les accréditations internationales comme un facteur
d’environnement majeur des €coles de management frangaises en soulignant le contexte et les

particularités des ecoles de management en France (section 1).
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Nous étudierons ensuite le poids de ces accréditations internationales dans 1’environnement et
la stratégie des écoles de management notamment dans leur BM en explorant le lien et
I’articulation entre accréditations internationales, modélisation RCOV et CD tel que présenté

dans notre premier chapitre (section 2).
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Section 1. Le contexte des écoles de management francaises

Les écoles de management, appelées également écoles supérieures de commerce et de gestion,
proposent une offre de formation a la gestion et au management au niveau de I’enseignement
supérieur en France. Ces établissements sont en concurrence avec d’autres instituts de
formation a la gestion, qu’ils soient privés ou publics comme les Universités, les IAE (Instituts

d’Administration d’Entreprise), les IEP (Instituts d’Etudes Politiques), etc.

L’objectif de cette section est de présenter les principales formations de 1’enseignement
supérieur aux sciences de gestion et au management en France, leur gouvernance et leur mode
de financement, avant de terminer par évoquer les principales tendances sectorielles auxquelles

ces éecoles sont confrontées.
1.1 L’enseignement de la gestion et du management en France

Universités, Instituts d’Administration des Entreprises (IAE), Instituts Universitaires de
Technologie (IUT) et grandes écoles publiques et privées se partagent I’enseignement des

sciences de gestion et du management en France (Rapport de la Cour des Comptes, 2013).

Cet enseignement regroupe de nombreuses disciplines comme la comptabilité, la finance, les
ressources humaines, le marketing, les achats, la production, les systémes d’information,
I’entrepreneuriat, la stratégie, ou encore le comportement organisationnel. Les écoles de
management, terme que nous adopterons pour désigner une école supérieure de commerce et

de gestion, se sont développés historiqguement avant les Universités.

Nous présenterons dans cette partie succinctement I’avénement des écoles de management dans
le paysage francais ainsi que la question de la reconnaissance officielle de ces établissements

et de leurs diplomes, ce qui nous permettra de clarifier et préciser notre objet d’étude.

1.1.1 L’avénement des écoles de management dans le paysage francais

La création des écoles supérieures de commerce!! répond a la volonté en France de former
initialement les enfants des classes bourgeoises et des riches commercants et industriels des la

premiere partie du XIXéme siécle. Aux Etats-Unis, les premiéres business schools (BS) sont

1 http://www.ecoles-commerce.com/histoire-des-ecoles-de-commerce-le-saviez-vous/
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apparues plus tardivement vers les années 1900. Il s’agit d’établissements créés au sein des
Universités déja existantes. En France, les écoles supérieures de management ont été créées par
les chambres de commerce et d’industrie au XIXeéme siécle et sont complétement autonomes et
détachées des Universités (contrairement a 1’étranger) sauf exception. Le tableau 3 reprend les

principales dates de création des écoles de management en France.

Tableau 3 - Date de création des écoles de management en France

De,ite _de Localisation / Nom Nouveau nom
création
1819 Paris : Ecole Spéciale de Commerce et d’Industrie ESCP Europe (2009)
1871 Rouen : Ecole supérieure de commerce de Rouen Neoma Business School (2013)
1871 Le Havre : Ecole supérieure de commerce du Havre EM Normandie (2004)
1872 Lyon : Ecole supérieure de commerce de Lyon EM Lyon (1997)
1872 Marseille : Ecole supérieure de commerce de Marseille Kedge Business School (2013)
1874 Bordeaux : Ecole supérieure de commerce de Bordeaux Kedge Business School (2013)
1881 Paris : Ecole des hautes études commerciales de Paris HEC Paris
1892 Lille : Ecole supérieure de commerce de Lille Skema (2009)
1897 Montpellier : Ecole supérieure de Montpellier Montpellier Business School (2014)
1899 Dijon : Ecole supérieure de commerce de Dijon Burgundy Shool of Business (2016)
1900 Nantes : Ecole supérieure de commerce de Nantes Audencia Business School (2016)
1903 Toulouse : Ecole supérieure de commerce de Toulouse Toulouse Business School (2013)
1905 Nancy : Institut Commercial de Nancy ICN Business School (2005)
1906 Lille : Ecole des hautes études commerciales du Nord EDHEC (1951)
1907 Cergy : Ecole supérieure des sciences économiques et commerciales ESSEC Business School (2001)
1909 Angers : Ecole supérieure des sciences commerciales d’Angers ESSCA
1919 Clermont-Ferrand : Ecole supérieure de commerce de Clermond Ferrand Groupe ESC Clermont (1979)
1920 Strasbourg : Institut européen d’études commerciales E(':\:I]osot{ 6(1;%%%9 Business
1926 Reims : Ecole supérieure de commerce de Reims Neoma Business School (2013)
1942 Amiens : Ecole supérieure de commerce d’ Amiens ESC Amiens
1957 Fontainebleau : Institut européen d’administration des affaires INSEAD
1961 Poitiers : Ecole supérieure de commerce de Poitiers ESCEM (1998)
1962 Brest : Ecole supérieure de commerce de Bretagne Brest Brest Business School (2015)
1962 Paris : Institut supérieur commercial de Paris ISC Paris Business School (2013)
1963 Sophia Antipolis : Centre d’enseignement et de recherche appliqués au Skema (2009)
management- Business School
1963 Saint-Etienne : Ecole supérieure de commerce de Saint-Etienne. Fermeture 2015
1964 Lille : Institut d’Economie Scientifique et de Gestion IESEG School of Management
1968 Chambéry : Ecole supérieure de commerce de Chambéry Inseec Alpes-Savoie (2012)
1969 Pau : Ecole supérieure de commerce de Pau ESC Pau Business School
1975 Bordeaux : INSEEC INSEEC Business School
- . - —— Institut Mines-Télécom Business
1979 Evry : Institut National des Télécommunications School (2018)
1982 Tours : Ecole supérieure de commerce de Tours ESCEM (1998)
1984 Grenoble : Ecole supérieure de commerce de Grenoble ﬁ?{;:;;;;gﬁfléggg)
1988 La Rochelle : Ecole supérieure de commerce de La Rochelle La Rochelle Business School (2018)
1990 Rennes : Ecole supérieure de commerce de Rennes Rennes School of Business (2007)
1992 Troyes : Ecole supérieure de commerce de Troyes South Champagne Business School

(2017)

Parall¢lement, les formations et 1’enseignement des sciences de gestion sont arrivées plus
tardivement (dans les années 1950) dans les universités frangaises avec I’apparition des IAE
(Institut d’ Administration des Entreprises). Actuellement, de plus en plus d’étudiants sont

inscrits dans des formations en gestion, environ 20 % des effectifs de I’enseignement supérieur
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en 2016 (Source : Ministére de 1’enseignement supérieur). Les chiffres du tableau 4 montre une

croissance du secteur qui ne faiblit pas depuis une cinquantaine d’années.

Tableau 4 - Effectif dans les formations a la gestion et au management de ’enseignement

supérieur!?

Effectif Année universitaires Evolution EVOIUtiOQ Annuelle
(en milliers) Anr;uelle (%0)
2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017 (%6) h. CPGE
Universités 1437 1531 1593 1624 +19 +1.1
Dont prépa DUT 116 116 116 117 +0.9 -
Dont formation - 21 27 28 30 +71 -
ingénieur
Formatlon_lngemgur 105 115 118 123 +4.2 -
-Hors universités
STS et assimilés 242 255 256 257 +0.4 -
CPGE 80 84 86 86 +0.6 -
Ecoles de commerce,
gestion comptabilité 121 134 136 152 +118 )
Autres 335 352 362 368 +1.7 -
TOTAL 2320 2471 2551 2610 +2.3 +1.8

1.1.2 Le statut des écoles en France

Parmi les écoles de management en France, il est possible de distinguer trois statuts différents :

celles reconnues par I’Etat, celles privées et sous contrat, et celles privées et hors contrat.

La reconnaissance par I’Etat certifie que 1’école est contrdlée par 1’Etat et qu’elle possede toutes
les conditions nécessaires a 1’obtention des diplomes auxquels elle prépare par ailleurs, 1’école
se met en conformité avec contraintes pédagogiques du Ministére de I’Education Nationale

(programme, volume horaire, examen, réglementation, ect.).

Une école privée sous contrat est reconnue a la suite d’un audit ministérielle qui porte
notamment sur son fonctionnement et son personnel d’encadrement. Cette reconnaissance
permet de recevoir des subventions et d’intégrer des étudiants boursiers. Méme si elle doit
respecter, les programmes du Ministere de I’Education nationale, elle est néanmoins libre quant
au choix de ces modalités de sélection. Les établissements consulaires qui sont gérés par les

Chambres de Commerce et d’Industrie, entrent dans cette catégorie.

12 Site : theconversation.com/la-gestion-va-t-elle-disparaitre-des-statistiques-de-lenseignement-superieur-
consulté le 20/09/2017
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Ces établissements sont habilités a former des dipldmes bac+5 (Master) visés par le Ministére
de ’Education Nationale. Les écoles de management de notre champ d’étude entrent dans cette

catégorie.

Les écoles privées hors contrat, ¢’est-a-dire non reconnues par I'Etat, ne percoivent aucune aide
de I'Etat. En contrepartie, elles ont une liberté absolue concernant le recrutement des

professeurs, les programmes, les contenus pédagogiques et les méthodes éducatives associées.
1.1.3 Reconnaissance des diplomes

La reconnaissance des écoles ne donne pas droit systématiquement a la reconnaissance des
diplémes. Les principaux mécanismes de reconnaissance des diplédmes sont la certification
professionnelle puis le visa qui donne 1’acces au cycle LMD?*3 (Licence, Master, Doctorat), que

ce soit en France ou a I’étranger.

Les écoles de management auxquelles nous nous intéressons délivrent le grade de master. Les
conditions de délivrance du grade de master sont définies par des commissions d’évaluation qui

garantissent la qualité de la formation (CEFDG).

Cette commission, créée en 2001, définit les conditions de délivrance du grade de master dans
les grandes écoles de management. La CEFDG!* évaluent et controle la qualité des formations

supérieures de management et de gestion.

La certification professionnelle est une homologation de I’Etat qui garantit qu’un titre délivré
par un établissement. Ces certifications assurent la formation aux métiers, selon les standards
définis par le Ministére du travail, de I’emploi et de la formation professionnelle. Ces diplémes

sont inscrits au Registre National de Certification Professionnelle (RNCP).

Le visa est le degré le plus élevé de reconnaissance du Ministére de I’Enseignement Supérieur
et de la Recherche qui accorde au dipléme une valeur nationale qui donne droit a des

équivalences de dipldmes étrangers.

Le grade de Master ne concerne que les universités et les écoles délivrant un dipldme bac+5

(écoles de management et d’ingénieur). Ces dipldmes doivent répondre a un certain nombre

13 Processus de Bologne qui permet un rapprochement des systémes d’études européens, mis en place en 2010 et
qui conduit a 1’élaboration d’un espace européen de 1’enseignement supérieur, constitué de 47 Etats.
14 Site consulté le 24 ao(t 2017 : www.cefdg.fr/les-missions
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d’exigences en termes de formation, de gouvernance, d’ouverture internationale et d’activités

de recherche.

1.1.4 Notre champ d’étude des écoles de management en France

Le secteur des grandes écoles de management en France est trés hétérogéne. Selon le ministére
de I'Enseignement supérieur, la reconnaissance du dipldme est I'un des critéres a prendre en

considération?®.

En France, au 1 juillet 2017, 38 écoles de management sont reconnues et habilitées a délivrer
un dipléme de type master. Elles formeront le ceeur de notre étude. A titre indicatif, on trouve
les écoles suivantes : HEC Paris, ESSEC Business School, EM Lyon Business School, ESCP
Europe, Edhec Business School, Grenoble Ecole de management, Audencia, Skema Business
School, Toulouse Business School, Kedge Business School, Montpellier Business School,
Rennes School of Business, Neoma Business School, EM Strasbourg, ICN Business School,
IESEG School of Management, Télecom Ecole de management, Groupe Sup de Co La
Rochelle, EDC Paris BS, EM Normandie, ISC Paris BS, PSB Paris School Business, Groupe
ESC Troyes, Burgundy School of Business, Inseec BS, ESSCA, ISG International BS, EBS
Paris, IPAG BS, EMLYV, Istec, ICD International BS, ESC Clermont-Ferrand, Groupe ESC Pau,
ESDES, ESCE International BS, Idrac et ESC Bretagne-Brest.

Notre recherche se focalise plus particuliérement sur les écoles de management, ¢’est-a-dire les
établissements reconnus par 1’Etat, habilités a délivrer le grade de Master. Elles sont, pour la
plupart, étroitement adossées a une chambre de commerce et recrutent la majeure partie de leurs
¢tudiants en classes préparatoires suite a un concours. La démarcation d’un tel groupe d’étude
apparait essentielle. Les écoles sont trés hétéerogénes du point de vue de leur forme juridique,

niveaux de formation, mode de sélection, réputation.

Les éetudiants du programme « Grande école », qui délivre le grade de Master (bac + 5),
représentent 40 % des effectifs formeés et constituent le cceur de 1’activité de ces grandes écoles.
Ces étudiants sont recrutés par voie de concours apres passés deux ans en classes préparatoires

aux grandes écoles (cpge) et d’autres en admission sur titre parmi les étudiants titulaires d’un

15 https://grandes-ecoles.studyrama.com/ecoles-de-commerce/choisir-son-ecole/visas-labels-accreditations/qu-
est-ce-qu-une-ecole-reconnue
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bac + 2 ou 3 ou d’un bachelor. Les écoles situées en haut de tableau dans les classements ont

une proportion plus forte d’éleéves issus de classes préparatoires aux grandes écoles.

Ces 38 écoles se retrouvent toutes au sein de la Conférence des Grandes Ecoles (CGE). Créée
en 1973, la CGE?® (association loi 1901) comprend 265 membres dont 223 Grandes écoles
(ingénieur, management, architecture, design, institut d’études politiques), toutes reconnues par
I’Etat, délivrant un dipléme de grade Master. La CGE est un cercle de réflexion qui cherche a
mutualiser et valoriser I’intelligence collective de ses membres ainsi que le rayonnement de ces

écoles sur le territoire nationale et dans le monde de I’enseignement supérieur et de la recherche.
1.2 Gouvernance et financement des écoles

La compréhension de la gouvernance des écoles est primordiale si I’on souhaite étudierle
business model de ces écoles. La majorité dépend d’organismes gérés par les chambres de
commerce et d’industrie (CCI) ; d’autres par des syndicats mixtes publics qui associent les
collectivités territoriales. Enfin, une minorité fonctionne sous statut associatif de droit privé

alors que d’autres ont opté pour une association avec 1’université, comme I’EM Strasbourg.

Ces écoles disposent de leur propre conseil de direction, mais les décisions majeures sont
généralement validées et approuvées par les membres du bureau des chambres de commerce

lors des assemblées générales.

Le budget allou¢ par les chambres de commerce reste jusqu’a présent les principales sources de
revenu et de financement de ces écoles avec les frais de scolarité qui tendent a prendre une
place prépondérante. Toutefois, le financement provenant des chambres de commerce se réduit
fortement depuis quelques années et les écoles doivent mener une véritable réflexion stratégique
pour repenser leur source de revenu comme le souligne Loick Roche!’, directeur de GEM?® :
« Les écoles sont confrontées a un probléme majeur de financement. Pour avoir davantage
d'argent, il faut changer de gouvernance et se rapprocher de celle d'une entreprise (...) pas
pour agir comme une entreprise, mais pour avoir les mémes leviers d'action sur le

développement a l'international, le management ou le rachat d'une structure ».

16 Site consulté le 24 ao(t 2017 : www.cefdg.fr/les-missions
"'www.lesechos.fr/20/12/2015/lesechos.fr/021571752690_les-ecoles-consulaires-en-route-vers-une-
privatisation-douce

18 Grenoble Ecole de Management
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La loi du 20 décembre 2014 ou loi Mandon sur I’autonomie des établissements consulaires
s’inscrit dans cette volonté politique et comprend notamment un volet (article 43) qui ouvre le
capital des écoles aux investisseurs privés. Cela aura pour principale conséquence de modifier
le BM des écoles de management et leur stratégie indépendamment de leur taille. Elles pourront

désormais choisir le statut d’établissements d'enseignement supérieur consulaires (EESC).
Le statut juridique EESC repose sur les principes suivants :

- L’EESC est une filiale de la CCI*® : les CCI détiennent la majorité du capital et des droits de
vote a I'assemblée générale. Les écoles pourront élargir leurs sources de financement en ouvrant
leur capital a des investisseurs privés a hauteur de 33 % maximum. Les chambres de commerce

ne pourront pas détenir une part inférieure a 51 % de leur capital.

- Les actionnaires, les collectivités locales, les entreprises, des fondations, d’autres
établissements académiques peuvent prendre une participation au capital des EESC. Comme
dans une société anonyme, le lien entre le pourcentage de financement et celui des droits de

vote est direct.

Parall¢lement, un autre mouvement de fond observé et 1’ouverture progressif du capital de
certaines écoles a des opérateurs privés. « Les fonds d’investissement convoitent les écoles les
plus performantes », confirme Loick Roche?. Certains directeurs d'école ne s’interdisent pas

l'arrivée d’actionnaires puissants comme Airbus par exemple a Toulouse.

Le choix sera laissé¢ aux écoles d’opter pour la société a conseil d'administration ou directoire
et conseil de surveillance. Le principe étant de permettre a chaque école de déterminer la
gouvernance la plus adaptee. La loi prévoit, par ailleurs, un transfert immobilier sans droit de
succession ni de mutation. La dimension immobiliére est importante et représente un enjeu

majeur entre les écoles qui pourront ou pas bénéficier de leur patrimoine immobilier.

19 CCCI : Chambre de Commerce et Industrie
20 lesechos.fr/20/12/2015/lesechos.fr/021571752690_les-ecoles-consulaires-en-route-vers-une---privatisation-
douce
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- L’école est assimilée a un organisme a but non lucratif, au service d’une mission d’intérét
général : dans ce cadre 1’école peut participer a tous les dispositifs publics de type COMUE ou
PEPITEZ,

Les écoles ou EESC sont a ce jour?? : HEC, Toulouse Business School, Grenoble Ecole de
Management, 1’Ecole de design des Landes, Burgundy School of Business (ESC Dijon
Bourgogne) et ’ESTIA de Bayonne. Plusicurs autres établissements devraient prochainement

basculer sur ce nouveau statut (Neoma et Audencia).

Nous assistons également ces derniéres années de maniére tres lente & une privatisation
progressive du marché des écoles de management ou d’importants opérateurs privés
investissent le marché francgais de I’enseignement supérieur en gestion avec des acteurs comme
Eduservices, INSEEC, IONIS, Studialis ou encore Y-Nov. Le groupe chinois Weidong, I'un
des leaders de I'éducation par Internet en Chine, a racheté en 2016 Brest Business School pour

développer son écosysteme de formation tout au long de la vie.

1.3 Les tendances sectorielles

En 2017-2018, les écoles de management ont accueilli 175 000 étudiants, soit environ 6,5 %
des inscrits dans I’enseignement supérieur francais, selon le Ministére de 1’enseignement
supérieur. Au début des années 1980, cette proportion ne dépassait pas les 2 %. Ces écoles ont
connu, au cours de la derniére décennie, une croissance soutenue. Cette progression
quantitative s’est traduite par des modifications importantes dans la structure de la plupart de
ces écoles, qu’il s’agisse de l'offre de formation, des modalités de recrutement, de la
constitution du corps professoral ou encore de la recherche académique. Sur la base du rapport
public de la cours des comptes en 2013 portant sur la stratégie des écoles de commerce et de
gestion, il est possible d’établir le constat suivant. « Le développement des Programmes
Grandes Ecoles (PGE) a connu une croissance forte et continue au cours de ces dernieres dans

les écoles de management. Ce mouvement stagne depuis 2010 et a atteint un certain degré de

2l Le Pole Etudiant Pour 1’Innovation, le Transfert et 1’Entrepreneuriat (PEPITE) offre aux publics étudiants,
doctorants et diplomés un environnement propice a la créativité, I’innovation et la création a travers des actions
concrétes et adaptées aux différents publics, des lieux de rencontres et d’initiatives collaboratives, des formations
ciblées dans un cadre sécurisé offrant un statut et une reconnaissance aux jeunes créateurs.

22 Au 1 Septembre 2018
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maturité. Quelques explications peuvent étre apportées pour expliquer cette situation » (Source :

Rapport du ministére de 1I’enseignement supérieur).

Parmi les principales raisons évoquées, hous pouvons noter la crise économique, la conjoncture
démographique défavorable dans les classes préparatoires, la compétition et les rivalités
nationales et internationales (montée en puissance des business schools étrangeres chinoises et

indiennes dans les classements internationaux).

Certaines écoles cherchent a valoriser une offre compétitive, axée sur la maitrise des colts
(associé¢ a un phénomene de croissance des entreprises et/ou de fusions afin d’accroitre la taille
critique et la capacité a produire des économies de cofits et d’échelle comme Kedge et Néoma)

et de I’autre, elles souhaitent proposer une offre différenciée créatrice de valeur.

Nous proposons d’aborder quelques tendances de fond et de convergence dans ce secteur
concernant les manceuvres et positionnement stratégiques, l’international, I’influence des
systemes d’accréditation, le poids de la recherche, I’offre de formation ainsi que le numérique

et I’innovation pédagogique.
1.3.1 Manceuvres et positionnement stratégique des écoles

Dans un premier temps, il nous semble intéressant de souligner le positionnement stratégique
des écoles de management. Les plus grandes et prestigieuses d’entre elles optent clairement
pour une stratégie a I’international avec des marques fortes comme HEC ou ’EDHEC par

exemple.

Certaines écoles ont fusionné avec des résultats plus que mitigés voir parfois catastrophiques
comme par exemple France Business School (FBS, école issue de la fusion des ESC Amiens,
Brest, Clermont-Ferrand et Tours-Poitiers) qui s’est révélée étre un échec comme le stipule le
rapport de la Cours des comptes du 8/02/2017 en indiquant que « 1’échec de France Business

School est une conjonction d’erreurs de gestion et de problémes de contrdle ».

D’autres écoles ont cherché a se démarquer en développant des stratégies de coopération tout
en restant concurrentes. Il s’agit principalement des écoles que nous qualifierons ‘du milieu’,

c¢’est-a-dire classées en milieu de classement dans les différents palmares.
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Nous observons également des mouvements de rapprochement de type coopétitif au sens de
Brandenburger & Nalebuff (1996). Certains rapprochements entre écoles peuvent se faire au

sein d’une région.

¢galement mis en place des stratégies de regroupement d’écoles de régions non voisines. Il en
est ainsi de SKEMA : rapprochement entre I’ESC Lille et CERAM Nice, Neoma, issu du
rapprochement entre I’ESC Reims et Rouen Business School ou de Kedge, né de la fusion de

Bordeaux école de management et Euromed Marseille pour un maillage plus territorial.

Certaines écoles de management sont proches des universités (EM Strasbourg au sein de
I’université de Strasbourg, I’EM Normandie avec I’IAE de Caen pour développer le numérique,
etc.), d’autres des écoles d'ingénieurs (ICN dans Artem, Audencia avec Centrale Nantes,
Télécom dans I’Institut Mines Télécom, etc.), et la plupart se retrouve ou se retrouvera

prochainement dans des Comue(s) (communauté d’universités et d’établissements).

Autant d’opportunités de mutualiser certains programmes, de créer des MOOCs?3 ou d’établir
des passerelles entre les formations pour délivrer des doubles diplomes (Essec et Centrale Paris,
X et HEC, etc.).

La stratégie d’internationalisation de la BS a de nombreux effets sur le territoire initial
(tourisme, affaires, etc.). Cette étude renforce la nécessité pour les écoles de s’appuyer sur leur
territoire pour en faire un axe plus structurant en matiére d’avantage concurrentiel comme par
exemple La Rochelle pour le tourisme. Cependant, la concurrence reste forte et légitime, cette
concurrence donne lieu a la fois a des logiques de segmentation et de convergence dans

I’environnement des écoles de management.

Segmentation, car conformément aux travaux du sociologue américain H. White (1981), les
écoles ne cherchent pas tant a faire disparaitre leurs concurrents qu’a se situer dans un
« segment », correspondant a un niveau de qualité souhaité et attirant un certain profil

d’étudiant.

23| e Mooc (de 'anglais Massive Open Online Course), aussi appelé « cours en ligne ouvert a tous », est un outil
de formation a distance via Internet.
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Convergence enfin car afin d’améliorer leur statut, les directeur-e-s d’école tendent a imiter les
écoles étant considérées comme les plus Iégitimes, ce que DiMaggio et Powell (1983) qualifient
d’isomorphisme mimétique, tout en Se conformant a des normes édictées par des acteurs et

forces externes, comme 1’Etat (isomorphisme coercitif).
1.3.2 L’internationalisation des écoles

Michel Kalika rappelle, dans un blog®*, que « depuis plusieurs années les Business Schools ont
mené, dans un contexte de mondialisation et sous l’influence bénéfique des systemes
d’accréditations, des stratégies d’internationalisation de leurs activités (...). C’est ainsi que les
directeurs des ESC se sont lancés dans les années 2000 dans le développement international

de leurs écoles, avec des plans de développement international »

Les campus a I’étranger®®, comme le rappelle Bertrand Belletante, directeur de I'EM Lyon,
« servent aussi de vitrine pour recruter des étudiants étrangers qui viendront étudier en France,
et donc engranger des frais de scolarité, souvent Iégérement supérieurs a ceux pratiqués en
France ». Il s’agit d’un « enjeu de taille dans un contexte de baisse des ressources
traditionnelles des écoles. L'EM Lyon vise ainsi 1 500 a 2 000 nouveaux recrutements d'ici a
2020 soit 75% de la croissance de I'école dans les dix prochaines années proviendra de nos

activités a I'éetranger avec ces campus comme tétes de pont ».

Deux principales dimensions du phénoméne d’internationalisation des écoles de management
peuvent étre observées. La premiere concerne toutes les actions mises en place au sein des
écoles pour « internationaliser » leur cursus de formation (cours de langue, séjours a 1’étranger,
doubles-diplomes, etc.). C’est dans cette premiére dimension que les écoles de management se

sont plus internationalisées, avec une accélération du processus au tout début des années 1990.

La seconde recouvre les actions destinées a accroitre la « visibilité » des écoles sur le plan
international. La montée en puissance des accréditations et évaluations externes devient des

lors, a partir des années 2000, incontournable dans la stratégie de ces écoles.

Autre changement lié a la reconnaissance internationale, plusieurs écoles adoptent un nom a

vocation plus « internationale », comme le nom d’Audencia pris en 2000 par I’ESC Nantes ou

24 Blog.educpros.fr/michel-kalika/2014/02/10/les-business-school-entre-internationalisation-et-localisation/Site
consulté le 24/08/2017
% Educpros Cécile Peltier | Publié le 02.09.2015 consulté 20/09/2017
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de ’ESC Marseille qui devient Euromed Marseille, en 2003, puis Euromed management, en

2008 et Kedge en 2013 en fusionnant avec Bordeaux Ecole de management ou plus récemment.,
1.3.3 L’influence des systémes d’accréditation internationales

C’est dans ce contexte d’accélération du processus d’internationalisation qu’il convient
d’appréhender un autre phénoméne majeur, a savoir 1’émergence des accréditations
internationales dans le champ des écoles de management au début des années 2000. Comme le
rappelle Jean-Pierre Nioche (2007, p. 219), « une accréditation au sens précis du terme est la
délivrance d’un label, par une autorité indépendante, a une formation, aprés une évaluation de
la qualité de celle-ci au regard d’un référentiel explicite. L’évaluation et le label peuvent porter
sur un programme/dipldme spécifique, une activité particuliére (la formation continue par
exemple) ou sur I’établissement tout entier, I’accréditation qualifiant dans ce cas tous ses

diplémes et activités ».

La question des accréditations revét une importance considérable dans 1’environnement des
écoles de management, I’impact et le poids de ces derniéres sont prépondérants. Nous
proposons d’approfondir ce travail, dans notre seconde partie, en mettant en perspective
I’influence des accréditations sur I’évolution du BM des écoles de management tel que nous

I’avons développé dans notre premier chapitre.

La définition retenue du BM nous permettra d’aborder de maniére transversale les liens avec
quelques problématiques exposées dans ces développements consacrés aux tendances

identifiées de ce secteur.
1.3.4 Le poids de la recherche

Les ecoles de management ont été influencées par des évolutions touchant de maniere plus
génerale le monde universitaire avec la mise en place de classements de revues (Fridenson,
2009) et I’essor de la bibliométrie.

Le colt du financement de la recherche de haut niveau se pose avec acuité. Bernard

Ramanantsoa, ancien directeur d’HEC a lancé un débat sur le positionnement et le financement
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des écoles de management francaises?® en distinguant les « research institutions » et les

« teaching schools ».

En raison du poids croissant et du codt de la recherche, toutes les écoles de management ne
peuvent étre aux standards internationaux. C’est la raison pour laquelle 1’auteur préconise aux
écoles, notamment de milieu de tableau, de se recentrer stratégiquement sur le développement
de leur territoire et de se tourner vers 1’enseignement et a la professionnalisation et pour celles
du haut de tableau, de consacrer des budgets consequents en recherche pour rivaliser et affronter

les plus grandes institutions internationales.
1.3.5 L’offre de formation

L’offre de formation se développe avec une multiplication des programmes avec une stratégie
de massification pour toucher un public plus large. En élargissant leur offre de formation, les
écoles peuvent atteindre un public plus varié que celui des seules classes préparatoires, comme
par exemple, les programmes post-bac ou bachelors, les admissions paralleles, les programmes

destinés aux étudiants étrangers ainsi que la formation continue.

De plus, certains programmes peuvent dégager une rentabilité importante permettant de
soutenir le développement de I’ensemble de 1’école comme 1’executive education?’. Une offre
de formation sur un campus parisien constitue également un point de passage obligé pour les
écoles de management qui peuvent collecter de la taxe d’apprentissage, développer de

I’alternance, des stages, de la formation continue et mobiliser des réseaux d’entrepreneurs.

La multiplication des programmes et des formations au sein des écoles a favorisé le
développement des systémes d’évaluation externe avec notamment les accréditations,

certifications, habilitations, rankings ou classements.

La question des réputations des écoles devient dés lors cruciale et constitue plus que jamais une

ressource immatérielle majeure source d’avantage concurrentiel. Nous reviendrons sur cette

% Interview sur Xerfi Canal dans un entretien intitulé "Les écoles de management sont au bord du gouffre" le
11/09/2017

27 Formation continue destinée aux cadres et dirigeants d’entreprise proposant des programmes dit ouverts ou
publics, ou de programmes sur mesure ou dits customisés type MBA : Master Business Administration.
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tendance lourde de leur environnement dans notre prochaine partie consacrée a la question des

accreditations des écoles de management.
1.3.6 Le numérique et I’innovation pédagogique

La derniére tendance majeure concerne le numérique et 1’innovation pédagogique. Les écoles
de management doivent pour attirer de nouveaux étudiants et répondre aux besoins des
entreprises en matiere de management proposer des cursus innovants et des parcours a la carte.
Le numérique offre de véritables opportunités pour individualiser les apprentissages et
renforcer I’efficacité des pratiques pédagogiques. La transformation des métiers et des

compétences, la révolution digitale rendent plus que nécessaires ces évolutions.

Fablab, Mooc, design thinking?, classes inversées, réseaux sociaux représentent quelques
exemples d’innovation pédagogique et numérique qui, depuis une dizaine d’années,

transforment en profondeur 1’enseignement supérieur.

La transformation digitale impacte toutes les facettes d’une école en 1’obligeant a repenser son
mode de relation avec 1’éléve, sa vision et sa contribution, via la formation, a la société, tout

comme son modeéle économique.

La CGE a publié en 2017 un livre blanc consacré au sujet?®. Elle y livre six propositions pour
remettre la pédagogie au coeur du développement des écoles de management. Parmi ces
propositions, on note en autre la mise en place une commission d’évaluation de la pédagogie

dans les écoles, ’hybridation des modes pédagogiques et I’innovation, etc.

Ces propositions constituent une base de travail pour reconnaitre I’excellence pédagogique et
la mutualisation des pratiques innovantes dans les écoles. Ces évolutions font désormais partie
intégrante de 1’écosystéme des €coles. D’ailleurs, les organismes d’accréditation ont mis en

place des concours pour valoriser les innovations pédagogiques, en plus des criteres

28 La définition « officielle » du design thinking est donnée par Tim Brown, P.D.G. d’IDEO : « Le design thinking
est une discipline qui utilise la sensibilité, les outils et méthodes des designers pour permettre a des équipes
multidisciplinaires d’innover en mettant en correspondance attentes des utilisateurs, faisabilité technologique et
viabilité économique ». En matiére d’enseignement, cette pratique interdisciplinaire vise a construire des groupes
de travail qui abordent un probléme dans sa globalité de ’idée jusqu’a sa réalisation.

2 Livre Blanc CGE, « Innovations pédagogique », 18/05/2017
https://www.letudiant.fr/static/uploads/mediatheque/EDU_EDU/3/9/1526739-livreblanc4-05-web-original.pdf
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d’évaluation déja présents pour attribuer leurs labels. L'agence d'accréditation américaine

AACSB a lancé, par exemple, en 2017, le challenge « Innovations that inspire ».

En conclusion, les tendances sectorielles liées aux manceuvres et positionnements stratégiques,
a ’international, a I’influence des systémes d’accréditation, au poids de la recherche, a I’offre
de formation ainsi qu’au numérique et I’innovation pédagogique montrent que les écoles de

management évoluent dans des environnements complexes.

Les écoles de management évoluent également dans des environnements ultra-concurrentiels
au niveau national (Menger, 2009) mais surtout international qui nécessitent de définir en
permanence leur BM conformément a leur orientation stratégique. Les écoles de management
sont d’ailleurs confrontées a une multitude d’environnement (concurrentiel, légal,

institutionnel, sociétal, technologique, etc.).

Dans les principales tendances sectorielles que nous avons soulignées, il nous semble que les
accréditations internationales féderent quelques tendances profondes du secteur. En effet,
les accréditations intégrent dans leurs évaluations, la stratégie et la mission de 1’école, son
internationalisation, le poids de la recherche et I’académisation du corps professoral, la qualité
de l’offre de formation ainsi que depuis quelques temps, le numérique et I’innovation

pédagogique.

Le contexte d’accélération du processus d’internationalisation des €écoles au début des années
2000 a également renforcé le poids des accréditations internationales dans le champ des écoles
de management. Les accréditations internationales constituent tout naturellement un facteur
d’environnement majeur qui influe et agit sur les décisions et comportements stratégiques des

écoles.

Nous rappelons d’ailleurs a ce stade que notre problématique générale de recherche porte sur
I’influence de I’environnement sur 1’évolution du BM des entreprises a travers le prisme des
CD. L’environnement étant appréhendé comme une ressource externe a acquérir, localisée en
dehors de I’entreprise et de ses frontiéres. Nous avons choisi d’étudier le contexte frangais des
écoles de management et apres avoir présenté les principales tendances sectorielles, les
accréditations internationales apparaissent comme un facteur majeur de 1I’environnement des

écoles.
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Les accréditations internationales répondent aux deux critéres retenus pour caractériser
I’environnement de I’entreprise a savoir une ressource externe : les accréditations constituent
une ressource lorsqu’elle est acquise, et localisée en dehors des frontiéres de 1’entreprise. En
effet, les accréditations s’obtiennent aprés que I’entreprise ait fourni a un organisme

indépendant la preuve de son « excellence académique ».

Les accréditations représentent ainsi des ressources de leur environnent que les écoles cherchent
a acquerir ou conserver. Nous qualifierons, dans la suite de notre travail, le type de ressource

dont il est question en présentant I’environnement dans lequel se situent les accréditations.

Les accréditations peuvent dés lors étre appréhendées a partir du concept de CD car elles
modifient la base de ressource de I’entreprise et les changements opérés sur le BM de 1’école.
Teece (2007) précise que les CD renvoient a la capacité a identifier et a saisir de nouvelles

opportunités, pour ensuite les transformer pour créer de la valeur.

Nous proposons dans notre prochaine section d’étudier le cadre théorique associé aux
accréditations internationales dans les écoles de management. L’objectif de notre recherche est
de montrer comment les CD participent a I’évolution du BM suite a une modification

environnementale.

Nous proposons un cadre intégrateur permettant de croiser I’approche contenu et 1’approche
processus du BM. La complémentarité de ces deux approches permet d’intégrer et de mesurer
pleinement 1’impact de I’environnement sur le BM des entreprises, c¢’est-a-dire 1’influence des
accréditations sur les trois composantes principales du modéle RCOV (Lecocq et al., 2006), a
savoir : les ressources et compétences, 1’organisation et la proposition de valeur et leurs

interactions.
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Section 2. Les accréditations dans ’environnement des écoles de

management francgaises

Le secteur de I’enseignement et de la recherche en management et sciences de gestion est I’'un
des domaines les plus observeés, étudiés, classes et normés par les acteurs et auditeurs externes
notamment dans une économie de la connaissance mondialisée (stratégie de Lisbonne, 2000).
Il constitue un facteur de différenciation (Bourdin, 2008). Les accréditations institutionnelles

participent fortement a ce mouvement opéré dans ce secteur.

Rappelons qu’a ce stade qu’une accréditation désigne a la fois un processus et un résultat par
lequel une organisation-entité, souvent indépendante délivre un label, a une formation, apres
une évaluation de la qualité de celle-ci au regard d’un référentiel explicite. L’accréditation peut
s’apparenter a la stratégie et a la politique en matiére d’assurance qualité des écoles de

management (cf. figure 11).

Fonctionnant comme un systéme d’assurance qualité qui garantit dans un environnement
international que les écoles de management répondent a certains critéres académiques,
objectifs, processus et structures (Zammuto, 2008), les agences d’accréditation sont aussi des

organismes institutionnels légitimés (Durand et McGuire, 2005).

En effet les théories institutionnelles ont beaucoup irrigué les recherches dans les domaines de
I’enseignement supérieur au niveau des comportements organisationnels. Comme le soulignent
Dos Santos Teixeira et Maccari (2018, p. 277), « the more modern analysis observes that for
higher education institutions, maintaining public trust is more important than a logic of
efficiency. In other words, gaining legitimacy by conforming to institutionalized values and
norms (Meyer and Rowan, 2006) ».
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Figure 11 - Accréditation et stratégie qualité des écoles

Accréditation : Stratégie et politique d’assurance qualité

/ N\

Processus : Résultat :
Dimension organisation, Dimension stratégique,
structure et culture marketing, politique, etc.

N/

Confiance et Légitimité

La montée en puissance des accréditations dans le milieu des années 2000 dans le panorama
stratégique des établissements supérieurs d’enseignement de gestion et management et
notamment des écoles de management francaises constitue une tendance structurelle de leur

environnement.

Si cette tendance est générale, la France occupe une place particulieére. C’est le deuxieme pays
européen apres le Royaume-Uni en nombre d’établissements accrédités AACSB, EQUIS et
AMBA, loin devant ses autres partenaires européens. Seuls 1 % des « business schools »
mondiales détiennent la fameuse triple couronne, avec la triple accréditation (AACSB, EQUIS
et AMBA).

Cette singularité francaise tient a la conjonction de plusieurs facteurs comme :

- Le nombre croissant d’étudiants suivant une formation en management et gestion dans
les effectifs du supérieur ;

- Le secteur fait également I’objet d’une forte asymétrie d’information. Il devient
extrémement compliqué pour un entrant de décortiquer le contenu et la valeur de 1’offre

proposée ;
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- La nécessité de comprendre et clarifier I’offre de formation de nature trés complexe et
difficile a évaluer ex-ante, I’offre des formations a la gestion, en France, apparait de fait
comme tres hétérogene, il s’agit d’un « marché-jugement » au sens de Karpik (1989) ;

- La formation est également un produit expérientiel, elle est par nature impossible a
évaluer avant sa consommation. Les croyances fondees sur la réputation et les avis
d’expert jouent un role central (Kotler, Keller, Manceau et Dubois, 2009) ;

- La dualité du secteur francais entre écoles et universités renforce ces croyances et
jugements ;

- La diversité des parties prenantes impliquées (futurs apprenants, anciens diplémés ou

alumni, familles, entreprises et tutelles publiques ou consulaires).

En réalité, I’offre de formation a la gestion se développe essentiellement par sa qualité ; le choix
des étudiants dépend pour partie de I’appréciation qu’ils se feront de cette qualité. Pour cela, ils
s’appuyent sur les informations communiquées par les réseaux et les prescripteurs, comme les

revues qui classent les écoles, les pouvoirs publics ou encore les agences d’accréditation.

Des lors, les écoles vont chercher a agir sur les représentations des étudiants et autres parties
prenantes, en s’efforcant d’améliorer leur réputation et leur statut, ce qui passe avant tout par

une reconnaissance dans les milieux académiques et professionnels.

La légitimité sociale s’explique par la volonté des familles d’accompagner leur enfant dans leur
décision d’orientation scolaire et de choix de carriére professionnelle plus prestigieuse et mieux

rémunérée.

L’ensemble de ces facteurs renforcent le poids et I’intérét des évaluations externes et les normes
sont I’une des réponses a la clarification de 1’offre de formation. Ces normes ont accompagné
I’internationalisation et la croissance du secteur et ont vu se diffuser de nombreux classements

comme celui de Shangai, du Times for Higher Education, ou encore du Financial Times.

Méme si nous observons, comme nous le montrerons, une certaine convergence dans les critéres
d’évaluation, notamment les indicateurs quantitatifs qui accentuent la pression concurrentielle
au sens de Porter au sein des écoles, ce mouvement peut pousser les écoles a adopter des

comportements de mimétisme en cherchant a capter les mémes actifs et ressources.
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La prise en compte de ces évaluations et dispositifs s’intégre dorénavant plus que jamais dans
la stratégie de ces écoles et de leur BM, comme nous 1’étudierons dans la suite de notre travail.
Ces ¢écoles doivent repenser leur BM a I’aune de ces accréditations pour en faire un véritable

moteur et support de création de valeur.

Nous proposons dans cette section de présenter le réle et la place des accréditations dans
I’enseignement supérieur et d’esquisser les contours des accréditations pour les écoles de
management en focalisant notre recherche sur les travaux académiques s’intéressant a ces

problématiques d’accréditation dans I’environnement et la stratégie des écoles.
2.1 Role et place des accréditations dans I’enseignement

Méme si en France, la régle est celle d’une certification des titres par ’Etat, I’accréditation n’est
pas toujours de nature publique, ’accréditeur peut étre associatif ou privé. Nous présentons,
dans un premier temps, les dispositifs nationaux d’accréditation, puis les accréditations

internationales, et enfin d’autres certifications de type « démarche qualité ».
2.1.1 Les accréditations nationales

La mise en ceuvre de la réforme dite LMD et la création du diplome national de Master ont
conduit a s’intéresser a nouveau a une distinction juridique entre le diplome (1’attestation de

réussite dans une formation) et le grade (les droits attachés a la détention de certains diplémes).

Les dipldmes nationaux de Masters et les diplomes d’ingénieurs se sont vus attribués, a leur
création, le privilege de conférer le grade de Master. Pour les écoles de management, une
Commission d’Evaluation des Formations et Diplémes de Gestion (CDFG) a été créée en 2002,
sous la double tutelle du ministere de I’Enseignement supérieur et de la Recherche et du
ministére de I’Economie et des Finances. LA CDFG a pour mission 1’expertise préalable a la
nouvelle qualification pour le grade de Master et autres diplémes superieurs de commerce et

gestion.

L’appartenance a la Conférence des grandes écoles (CGE) constitue de fait, une autre forme

d’accréditation, compte tenu du prestige attaché a cette appellation en France. L’adhésion a la

30 enseignementsup-recherche.gouv.fr/pid20536/bulletin-officiel
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CGE est soumise a une procédure de sélection qui comporte la rédaction d’un dossier de

candidature, une évaluation de I’établissement par des pairs, puis une décision d’acceptation.
2.1.2 Les accréditations internationales

La conférence de Salamanque (2001) officialise au niveau international les systémes
d’accréditation. Un systéme d’accréditation d’oligopolistique fonctionne en Europe pour les
¢écoles de management : I’European Quality Improvement System (EQUIS), I’ Association to
Advance Collegiate Schools of Business (AACSB) et 1’Association for MBAs (AMBA) et
EQUIS crée en 1997.

Ces deux accréditations (AACSB et EQUIS) formeront le coeur de notre étude (cf. Annexes |
et ).

- L’accréditation américaine AACSB?3!

L’accréditation AACSB a été créée en 1916 par ’association des business schools américaines.
Elle s’insére dans le systéme américain, trés décentralisé, de garantie de la qualité des diplomes,
dans lequel le gouvernement fédéral ne joue qu’un role secondaire. A partir de 1996, I’ AACSB
prend la décision d’accréditer des établissements non-américains. Elle change de nom pour
adopter un positionnement plus international et devient 1’Association of Advance Collegiate
Schools of Business. L’AACSB permet a tous les établissements d'enseignement supérieur de
gestion — accréditées ou pas - de devenir membres de I’AACSB moyennant une cotisation
annuelle. L’association et I’accréditation portant le méme nom, cela peut créer parfois une

confusion dans I’esprit de certains individus (Nioche, 2007).
- L’accréditation européenne EQUIS®?

EQUIS (European Quality Improvement System) est le systéme d’accréditation d’établissement
créé en 1997 par I’European Foundation for Management Development (EFMD), une
association regroupant 900 écoles, entreprises et organismes publics de 86 pays. Son objectif
est de veiller a ’amélioration continue de la qualité¢ de I’enseignement du management par

I’évaluation comparative réguliére des institutions visées. L’accréditation est attribuée pour 3

31 https://www.letudiant.fr/etudes/ecole-de-commerce/les-labels-des-ecoles-de-commerce-
32 https://www.letudiant. fr/etudes/ecole-de-commerce/les-labels-des-ecoles-de-commerce-

116


https://www.letudiant.fr/etudes/ecole-de-commerce/les-labels-des-ecoles-de-commerce-
https://www.letudiant.fr/etudes/ecole-de-commerce/les-labels-des-ecoles-de-commerce-

ou pour 5 ans et porte sur I’ensemble des activités de 1’établissement, y compris ses diplomes

ou partenariats étrangers.
- L’accréditation britannique AMBA33

Association of MBA (Master Business of Administration) a été créée en 1967 par des diplémés
britanniques de MBA ameéricains qui cherchaient a promouvoir leur dipldme face a la création
de MBA au Royaume-Uni. Au Royaume-Uni, on recense 56 MBA en 2017 et 47 sur le
continent européen dont 15 frangais et 36 MBA dans d’autres régions du monde, principalement
dans des pays du Commonwealth. Depuis 2003, ’AMBA cherche a accréditer d’autres
programmes que les MBA comme des accréditation de doctorats a vocation professionnels : les

DBA (7 programmes accrédités dont 1 en France, celui de Grenoble Ecole de Management).

Parallélement a ces principales accréditations, d’autres accréditations européennes plus
spécialisées sont apparues. Pressé par certains de ses membres a se développer sur d’autres axes
d’évaluation et par la concurrence de ’AMBA, I’EFMD a créé ces toutes dernic¢res années des

accréditations spécialisées comme :

- EPAS (European Programme Accreditation System), une accréditation de programmes, créée
en 2006

- CLIP (Corporate Learning Improvement) accrédite des « universités d’entreprises » (12 sont
accréditées dont Alcatel University, Daimler-Chrysler Financial Services Academy, Novartis

Corporate Learning, etc. mais aucune en France).

- D’autres accréditations en phase avec le développement des enseignements en ligne comme

les MOOC(s) avec EOCCS (EFMD online course certification system).

2.2 Les accréditations comme norme dans I’environnement des écoles de management

francaises

Les accréditations agissent comme des normes s’imposant aux écoles de management
notamment en matiere d’assurance qualité. Il nous apparait des lors, intéressant d’envisager une

lecture institutionnelle du phénomeéne en 1’étudiant sous 1’angle environnemental et de présenter

33 https://www.letudiant.fr/etudes/ecole-de-commerce/les-labels-des-ecoles-de-commerce-
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I’ensemble des dispositifs et mécanismes d’accréditations tant au niveau national
qu’international avant de justifier champ d’étude. L’objet de cette partie sera consacré a I’étude

de ces différents points.

Nous aborderons successivement la problématique des accréditations comme stratégie
institutionnelle et gage d’assurance qualité avant de mobiliser une lecture néo-institutionnelle

de ce phénomene.

2.2.1 Les accreditations comme logique institutionnelle et gage d’assurance qualité des

écoles de management francaises : source de légitimité et de réputation

La question de la qualité au travers des accréditations peut se lire a deux niveaux. La premiére
lecture concerne le champ institutionnel lié au phénomene de qualité totale alors que la seconde
plus éloignée et spécifique au systéme frangais peut s’analyser a partir de la qualité des étudiants
sélectionnés dans ces écoles selon un dispositif d’écrémage qui accentue la concurrence

positionnelle de ces écoles.

2.2.1.1 Une qualité « institutionnelle »

Avec la concurrence mondiale et une mobilité accrue des étudiants, le secteur de I'enseignement
supérieur en management et gestion doit développer de nouvelles stratégies. La direction des
écoles de management appréhende les accréditations comme une arme stratégique pour faire
face a l'incertitude et minimiser les risques, elles cherchent en permanence a améliorer leur

réputation afin d'attirer les étudiants nationaux et internationaux (Cret, 2011 ; Nioche, 2007).

Ces étudiants déterminent leur choix sur la base non seulement de classements des
¢tablissements d’enseignement supérieur nationaux ou internationaux, mais aussi sur les

accréditations qui jouent le role de garant de la qualité des formations en gestion (Cret, 2011).

L'accréditation devient une stratégie institutionnelle afin de se distinguer des concurrents qui
ne l'ont pas, tout en accentuant une réputation de qualité grace a l'obtention du label de
I'accréditation (Cret, 2011).

Dans le secteur de I’enseignement supérieur, 1’assurance qualité AQ revét une importance
considérable. Hedmo (2004) reconnait le phénomeéne de la qualité totale ou TQM (Total Quality

Management) comme étant a la source principale de cette tendance. S’insérant dans le courant
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de la qualité totale, I’accréditation a une fonction de signal et d’amélioration continue (Harvey

2004 ; Hedmo 2004).

L’obtention d’une accréditation pour une école de management est semblable a I’obtention d’un

label de qualité « 1SO » pour une entreprise (Van Kemenade, Hardjono et de Vries, 2011).

Harvey (2004) souligne que I’accréditation repose sur deux significations répandues : (1) un
processus appliqué a des organisations, ou (2) une reconnaissance qui est décernee suite a la

procédure d’accréditation.

Vlasceanu, Griinberg et Parlea (2004) indiquent deux niveaux de lecture dans les systemes
d’assurance-qualité qui observent une différence entre I’AQ interne, C’est-a-dire des pratiques
et comportements intra-organisationnels servant a guider et a améliorer la qualité de
I’enseignement supérieur et I’AQ externe, c’est-a-dire des représentations inter- ou supra-
institutionnels visant a assurer la qualité des institutions et des programmes d’enseignement

supérieur.

Dans notre travail, I’accréditation est considérée a la fois comme une forme d’AQ externe en
s’inscrivant pleinement dans I’environnement. Cet aspect externe favorise 1’étalonnage entre
établissement dans le but de se positionner sur les meilleures pratiques et de s’améliorer
¢galement par mimétisme. L’accréditation est également une forme d’AQ interne dans la
mesure ou elle oblige les entreprises a modifier leurs pratiques et comportements

organisationnels pour atteindre les standards de qualité souhaités.

A ce stade, I’accréditation peut étre pergue comme une ressource ou une norme a acquérir en
externe qui participe a la réputation de 1’entreprise au sens de Grant (1991). La réputation
qualifiée d’organisationnelle peut se définir comme « une évaluation externe sur ce qu’est
I’organisation, comment elle satisfait ses engagements et se conforme aux attentes des parties
prenantes, et comment effectivement sa performance rythme avec son environnement

sociopolitique » (Neville, Bell et Mengtig, 2005, p. 1189).

Rindova, Williamson, Petkova et Sever (2005) ont montre, quant a eux, que la réputation
organisationnelle peut étre conceptualisée en intégrant deux dimensions : une premiére
dimension de « qualité percue », révélatrice de 1’évaluation positive des parties prenantes sur
une caractéristique spécifique de 1’entreprise, comme par exemple la capacité de produire des

services de qualité, et une seconde dimension de « gain en importance ». Elle permet de
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souligner le degré de reconnaissance a large d’échelle d’une entreprise dans son domaine

organisationnel.

Les accréditations correspondent bien a la volonté délibérée des écoles de management de
délivrer un signal auprés de leurs différentes parties prenantes sur la qualité de leur offre de
formation (dimension 1) et donc de bénéficier d’un effet de reconnaissance par la communauté
(dimension 2), source pour elles de réputation organisationnelle. La figure 12 représente la

relation entre 1’accréditation et la réputation des écoles.

Figure 12 - Accréditation et réputation des écoles

Ressources a
/ \ acquérir
Environnement Ecole de management :

institutionnel : Réputation
Accréditations internationales

- Qualité percue
Parties prenantes - Effet de reconnaissance

- /

Signal émis

D’un point de vue marketing, certains travaux sur la réputation soulignent par exemple son role
positif sur la confiance des consommateurs dans les produits et services et dans les décisions
d’achat (Schwaiger, 2004). Elle permet en outre d’attirer des consommateurs potentiels
(Goldberg et Hartwick, 1990). Les consommateurs seraient d’ailleurs préts a offrir des primes
de prix, c’est-a-dire a payer plus cher, pour les offres des entreprises réputées, et ce
principalement dans les marchés caractérisés par de forts niveaux d’incertitude (Rindova et al.,
2005). Ces entreprises réputées pourront proposer des prix plus élevés sur certains marchés

comme le marché des « business schools » par exemple marqué par de fortes incertitudes.

Nous observons statutairement deux types d’accréditation. Le premier type d’accréditation peut
étre caractérisé comme une autorisation légale, accordée par des autorités administratives
étatiques (comme pour les opérateurs de téléphonie mobile en France). Elle est qualifiée
d’accréditation publique (Stensaker et Harvey, 2006), ou encore d’accréditation officielle

(Hamalainen et al., 2001 ; Haakstad 2001).
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Le deuxiéme type d’accréditation ne disposant pas de base juridique obligatoire concerne les
labels permettant aux établissements de se distinguer (AASCB, EQUIS). Nous parlerons alors

dans ce cas d’accréditation privée (Stensaker et Harvey 2006 ; Hamalainen et al., 2001).

Dans notre recherche, nous considérons I’accréditation comme un résultat et processus d’AQ.
L’accréditation en tant que processus d’AQ comprend quatre étapes clefs : I’organisme effectue
une enquéte préliminaire aupres de 1’école ; 1’école rédige son auto-évaluation conformément
au reférentiel attendu ; la visite des auditeurs qui formule un ensemble de préconisations quant
a D’obtention de I’accréditation ; 1’organisme décide d’accorder ou non 1’accréditation a
I’établissement (refus d’accréditation, accréditation inconditionnelle ou accréditation
conditionnelle). Cette obtention s'accompagne régulierement de recommandations parfois

conditionnelles au renouvellement de ’accréditation dans une, trois ou cinq années.

L’accréditation comme processus d’AQ repose sur des critéres qui concernent soit les
ressources, les procédures internes, les résultats, ou une combinaison de ces facteurs.

L’accréditation peut viser une institution ou un programme.

Les accréditations en phase d’attribution s’inscrivent tout naturellement dans le champ externe
des écoles de management. Elles sont délivrées par des organismes externes et constituent des

lors un élément clef de I’environnement externe des écoles de management.

La question de la qualité des écoles de management frangaise avant d’étre mesurée par les
accréditations présente une particularité assez forte. En effet, la qualité peut étre appréhendée
par une approche ex-ante en s’intéressant au mode de sélection des candidats éléves de ces
€coles, ce qui intensifie le degré de qualité intrinseque des écoles. Cette spécificité s’inscrit

dans le paysage que nous qualifierons « d’élitiste » des grandes écoles francaises.

Dans le méme sens Raynard, Kodeih et Greenwood (2019) étudient le modéle de recrutement
des écoles francaises de management, ces auteurs soulignent le maintien de pratiques fortement
institutionnelles de ce systéeme malgré les contestations et critiques auxquels il est expose (Van
Zanten et Maxwell, 2015 ; Bourdieu, 1989) et montrent comment les acteurs ont verrouillé le
systeme de I’intérieur ( Conférence des Grandes Ecoles, Ministére de I’enseignement Supérieur,
Association des professeurs de classes préparatoires, lycées ayant des classes preparatoires,
chambres de commerce, banques communes d’épreuves, etc.). Ces spécificités tiennent

notamment au mode de sélection des éléves.
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2.2.1.2 Qualité et mode de sélection

Menger (2009) s’intéresse a la concurrence positionnelle des écoles de management frangaises
au travers des modes de sélection de ces écoles, mode de sélection ou admission qui constituent

I’une des particularités fortes du modele des grandes écoles.

La définition positionnelle de la qualité permet d’associer 1’étude de la hiérarchisation des
écoles a un modeéle économique de type « customer-input technology ». Menger et Marchika
(2014) s’intéressent au mode de sélection des grandes écoles francaises qui recrutent les
étudiants en master du Programme Grande Ecole dans les classes préparatoires aux grandes
¢coles (CPGE). Ces étudiants ont d’ailleurs été sélectionnés une premiere fois apres le

baccalauréat a partir de leur dossier scolaire.

L’enseignement supérieur dans les écoles de management est de type « consumer input
technology », c’est-a-dire que les étudiants sont a la fois acheteurs et consommateurs de
services d’éducation dont la valeur se mesure aux conditions de leurs insertions et de leur

parcours professionnel qui constituent des « outputs ».

L’explication se trouve dans la qualité des étudiants que les écoles les plus « prestigieuses »
sont en situation de sélectionner, qui contribue pleinement a la qualité de I’enseignement

qu’elles délivrent.

Rothschild et White (1995) se focalisent, quant a eux, sur le « peer effect » ou chaque étudiant
tire avantage de la qualité des autres étudiants. L’école et leurs professeurs bénéficient des effets

cumulés de la valeur individuelle et collectifs de ces interactions.

Ce modeéle est complétement transposable et généralisable aux écoles de management
frangaises qui sélectionnent leurs étudiants en CPGE. Ces grandes écoles forment un cercle
fermé et fortement hiérarchisé notamment dans la sélection et la qualité des candidats. Les
« leaders » ou écoles du haut de tableau captent la meilleure qualité étudiante, et I’écrémage se

poursuit selon une cascade descendante dans une logique de cordée.

Pour Menger et Marchika (2014, p. 20), « le classement de 1’école est fortement corrélé a la
qualité étudiante qu’elle peut obtenir par le mode de sélection de concours. Il existe, de ce point
de vue, une inertie dans les classements du fait de I’interdépendance des membres de

I’oligopole ».
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Denis (2017) indiquait lors d’une conférence Educpros sur les classements de 1’enseignement
supérieur qui s’est tenue en décembre a Paris, « avoir participé a une étude pour la FNEGE sur
la question et avoir constaté que l'on pouvait changer tous les criteres, sortir tous les
classements que [’on voulait, [’ordre est immuable. Aux cing premieres places des classements
des écoles de commerce, il y a les éternelles mémes institutions. La bataille se joue dans le

‘ventre mou’. »

Pour rester dans un tel systéeme de concurrence fermé et fortement différencié, les écoles les
moins bien classées doivent agir sur d’autres leviers pour améliorer le recrutement d’étudiants

en diversifiant a la marge ou pas leur mode de sélection.

Et ce, d’autant plus que les grandes écoles les plus prestigieuses comme HEC, ESSEC, ESCP
Europe, EM Lyon et ’EDHEC bénéficient d’une valeur marque qui leur permet de diversifier
leur recrutement et leur programme de formation (internationalisation des écoles et recrutement
d’étudiants étrangers, positionnement stratégique territorial, source de revenu liée a 1’offre de
formation, etc.). Toutes les actions développées par ces écoles s’inscrivent dans la stratégie de
marque ancrée sur la stratification des écoles et le fameux « pecking order » (Menger, 2015, p.
244) qui légitiment et justifient les classements.

Le leadership d’un groupe limité d’écoles, qui depuis que les classements existent, domine la
compétition. Cette suprématie repose au-dela de la qualité intrinseque des étudiants, également
sur la qualité académique et la productivité de recherche des enseignants des écoles considérées.
Ces institutions possédent une capacité a innover supérieure, ce qui accentue leur rente

réputationnelle (Basso, Dornier et Mounier, 2004).

Apreés avoir traité la question de la qualité autour de ces écoles et accréditations, il nous semble
opportun de comprendre les enjeux sous-jacents liés aux accréditations en proposant une grille
de lecture plus institutionnelle afin de mieux saisir ce phénomene et mieux comprendre les

phénomenes de mimétisme auxquels sont confrontes les écoles de management.
2.2.2 Les accréditations dans les approches néo-institutionnelles

La diffusion des processus d’accréditation représente I’un des objets privilégiés des auteurs
néo-institutionnels qui travaillent sur la rationalisation des champs organisationnels (Cret,

2013). Les accréditations font partie intégrante de 1’environnement institutionnel des écoles de
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management. Il s’agit d’une ressource a acquérir en externe qui est délivrée par un organisme

indépendant non gouvernemental de type EQUIS ou AACSB.

Les auteurs néo-institutionnels considérent que les acteurs, tout en étant rationnels, ne sont pas
exclusivement tournés vers des motifs relevant de 1’efficacité économique (Meyer et Rowan,
1977), insistant davantage sur les processus d’homogénéisation du champ que sur ses conflits

(Scott et Scott, 2014).

Ces organisations productrices de standards, de type organisme d’accréditation par exemple,
émergent pour structurer le champ organisationnel. Pour obtenir des gains de prestige et de
legitimité, les acteurs du champ considérés adoptent les standards récemment mis en place et

développent des comportements mimétiques.

Dans un contexte de forte incertitude sur la qualité des offres proposees, se développent des
normes et surtout des organisations productrices de standards (Lawrence, Hardy et Phillips,
2002 ; Finnemore et Sikkink, 1998) qui sont a la base de I’homogénéisation progressive du
champ organisationnel (DiMaggio et Powell, 1983) ou d’isophormisme. Sous I’effet de
pressions normatives (Hwang et Powell, 2009), coercitives et mimétiques (Haveman, 1993 ;

Galaskiewicz et Wasserman, 1989), les organisations tendent a devenir substituables.

Certains auteurs (Cret, 2013) ont introduit les phénomeénes de mimétisme dans le champ des
écoles de management qui incitent fortement les écoles a obtenir des accréditations.

Cependant I’importance accordée aux mécanismes d’isomorphisme et a la convergence des
formes organisationnelles a été remise en cause par certains auteurs qui montrent qu’une telle
approche renforce exagérément les comportements de mise en norme (Lawrence, 1999 ; Di
Maggio et Powell, 1991) ou que les institutions ne sont pas seulement des contraintes exogenes

que les organisations doivent respecter.

Kostova, Roth et Dacin (2008) montrent que 1’environnement est constitué socialement par un
systeme de reégles qui évolue comme le produit d’un processus continu de création de sens, de

diffusion, d’interaction et de négociation politique entre acteurs.

Greenwood et al. (2008) indiquent que les organisations ne réagissent pas de la méme fagon
aux différents processus institutionnels auxquelles elles doivent faire face. Oliver (1991), quant

a elle, par exemple, a identifié différentes réponses stratégiques des organisations a la suite de
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pressions institutionnelles. L’auteure a établi des liens entre I'approche de dépendance aux

ressources et la théorie institutionnelle.

Suite a ces différentes critiques, les chercheurs admettent plus aisément que le contexte
institutionnel est complexe et composé de demandes contradictoires que les organisations

interprétent et répondent de différentes manieres.

Ce concept est dénommé « logique institutionnelle ». Un autre courant théorique considere
enfin les organisations comme des variables indépendantes du champs institutionnel car les
acteurs organisationnels peuvent changer d'institution. Ce phénoméne s’inscrit dans le courant

qualifié d'entrepreneuriat institutionnel (Greenwood et al., 2008).

Ces différentes positions ont été transposées au secteur de 1’éducation et de 1I’enseignement

supérieur sous I’angle des accréditations (Meyer et Rowan, 2006).

Pour améliorer la transparence de I’information sur le marché, les appareillages et dispositifs
de certification et d’assurance qualité dans le monde universitaire sont incontournables (Sahlin-
Andersson et Engwall, 2002 ; Elsbach et Kramer, 1996). Ces éléments agissent comme des

signaux hiérarchisent le champ organisationnel en levant I’incertitude (Scott, 2001).

Ces dispositifs viennent alors aider les clients-consommateurs en diminuant 1’opacité sur le
marché ou en limitant I’opportunisme potentiel des acteurs. Ils sont congus comme des solutions
permettant de combler les limites du marché. Les activités de recherche, de tri, de comparaison
et de synthése d’informations distribuées de maniére tres inégale sont alors confiées a un agent-
tiers type agence d’accréditation, un intermédiaire entre les producteurs (les établissements) et

les consommateurs (les étudiants).

Le processus de hiérarchisation du champ par les accreditations repose sur deux mouvements
convergents. Premiérement, les accréditations différencient les écoles qui en bénéficient de
celles qui ne les ont pas ; elles créent deux groupes distincts avec des positions hiérarchiques
différentes. D’un c6té, le groupe des accrédités, fortement homogeéne au sens ou les écoles sont
censées partager les mémes caractéristiques ; de 1’autre, le groupe hétérogene des écoles non
accréditées. Un des attributs majeurs reposent essentiellement sur le degré

d’internationalisation des écoles accréditées et leur excellence en recherche.
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Deuxiémement, ce mouvement de différenciation génére un effet de position et d’inclusion. En
se différenciant d’un groupe d’écoles, les écoles accréditées affirment leur appartenance au

groupe concurrent et hiérarchiquement supérieur.

L’appartenance a un « club » est ici a souligner. En effet au sein des écoles de management
frangaises, le terme top « five » ou top « ten » désigne cet effet club. L expression top « five »
qui regroupe les cing premieres écoles de management francaises les plus prestigieuses,
renforce cette distinction entre écoles. Certains auteurs évoquent, comme nous 1’avons

mentionné précédemment, la notion de « concurrence positionnelle » (Menger, 2009).

Si les accreditations sont définies par leur capacité a réduire I’incertitude sur le marché, la
prolifération des systemes de classements, qui de plus peuvent étre concurrents, réintroduisent

un certain degré d’opacité au sein du champ organisationnel (Bowker et Starr, 1999).

Pour aller au-dela des théses sur le mimétisme et sur 1’isophormisme institutionnel (Di Maggio
et Powell, 1983), des recherches néo-institutionnelles plus récentes relativisent 1’ampleur de
cette rationalisation du champ et soulignent I’ intérét des stratégies élaborées par les acteurs pour

contrdler les organisations supposées les structurer.

Segrestin (1997) montre dans ses travaux que les stratégies d’accréditation sont utilisées comme
des outils de gestion alors Cret (2013) s’interroge sur les jeux de pouvoir locaux que permettent

ces accréditations.

Ces développements nous permettent de dépasser les critiques sur le mimétisme des écoles de
management qui pousseraient les €coles a s’imiter sans réflexion stratégique préalable et sans

mesurer I’impact sur leurs BM(s).

Pour comprendre la force des accréditations, il convient de ne pas réduire les accréditations
uniquement a leur fonction d’émission de signal de qualité mais aussi a leur espace
discrétionnaire en termes de comportement stratégique qu’elles peuvent offrir aux directeurs
d’école, d’ailleurs les standards des trois principales agences (AACSB, EQUIS et AMBA)
reposent sur la notion d’ajustement de la mission stratégique a 1’environnement de

I’établissement (Durand et McGuire, 2005 ; Castile et Davis-Blake, 2002).
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Les théses néo-institutionnelles les plus récentes réhabilitent de I’hétérogénéité, de la
contingence et de la différenciation dans le champ organisationnel des écoles de management.
La question du mimétisme des écoles peut dés lors étre relayée a un second plan d’analyse,

d’autant plus que de nombreuses €coles ont déja obtenu une accréditation.

Nous positionnons nos travaux dans cette perspective d’analyse et ambitionnons a I’aide du BM
et des CD comme cadre d’analyse, d’étudier comment les accréditations influencent les
différentes composantes du BM indépendamment des considérations d’isomorphisme et de

mimétisme dont font 1’objet les écoles de management.

Le BM constitue le niveau d’analyse le plus intéressant pour appréhender ce phénomene car il
se situe a un niveau intermédiaire entre la stratégie et les tactiques et porte sur la stratégie
organisationnelle. Il s’agit du positionnement conceptuel retenu dans notre approche BM.
L’objet de notre travail est d’exploiter ce champ en étudiant au travers du concept de CD, les
éventuels mécanismes d’apprentissage mis en place suite a une accréditation ainsi que les

modifications sur les différentes composantes du BM.

En effet, les choix stratégiques ne sont pas directement dictés par les accréditations. Par
exemple, une école qui ambitionne un développement international se doit, dans sa stratégie
organisationnelle, de miser sur les accréditations internationales pour bénéficier des effets de
reconnaissance et de réputation. Les différentes composantes du BM a savoir les ressources et
compétences, 1’organisation et la proposition de valeur peuvent étre impactées par les

accréditations.

Aprés avoir mis en perspective les différents travaux des approches néo-institutionnelles
concernant les problématiques d’accréditation, il nous parait opportun de délimiter et justifier
nos choix en mati¢re d’accréditations retenues dans I'enseignement supérieur pour nos travaux

d’investigation sur le terrain des écoles de management en France.

2.2.3 Les accréditations dans les approches qualifiées de stratégique et

organisationnelle

Nous proposons, dans cette partie, d’analyser la question des accréditations sous un angle plus
stratégique et organisationnel. Les accréditations s’inscrivent dans le champ organisationnel
des écoles de management permettant de conférer a ces dernieres, légitimité et reconnaissance

mais aussi constituer des leviers de différenciation ou simplement de standardisation. L’étude

127



de I’impact des accréditations sur la structure des €coles est intéressante dans la mesure ou I’on

observe certains changements dans I’organisation interne des écoles.

Ces points de discussion nous semblent pertinents eu égard a notre problématique géenérale de
recherche qui s’intéresse a I’influence des accréditations sur I’évolution du BM des écoles de

management.

Les accréditations représentent un enjeu primordial pour le développement international des
écoles (Cret, 2007). Elles constituent un élément majeur de I’environnement notamment pour
attirer des étudiants étrangers (Cret, 2011 ; Nioche, 2007).

Les accréditations EQUIS et AASCB facilitent les stratégies de développement a
I’international. L’accréditation assure une visibilité internationale de 1’école et favorise les
partenariats entre universités dans des pays différents, car elles partagent grace au label obtenu

une méme conception de la qualite.

Les accréditations standardiseraient les écoles puisqu’ils ont recours et sont évaluées sur les
mémes indicateurs d’évaluation. Mais dans la pratique, nous observons que les accréditations

sont généralement plus flexibles et plus contingentes (Mottis et Thévenet, 2007).

Romero (2008) considére également les organes d’accréditation comme un levier stratégique
qui a des apports bénéfiques pour les écoles de management qui obtiennent ce label de qualité.
Dans son article, lorsque 1’auteur traite des accréditations, il se réfeére surtout a I’AACSB en
expliquant qu’elle favorise une vision a long terme en creéant une stratégie. Selon Romero (2008,
p. 246), « a school’s mission statement, the foundation of its strategy, is the basis for
determining the appropriate mix of degree programs, faculty resources, student services, and
other key functions; therefore, schools make these decisions independently, given broad

accreditation guidelines » Les accréditations favorisent les phénomenes de benchmarking.

Toutes ces évolutions stratégiques et cette globalisation de I'éducation changent nécessairement
la culture interne des écoles. Certains auteurs, comme Julian et Ofori-Dankwa (2006), affirment

que ce type d'accréditation créerait de la lourdeur administrative et bureaucratique.

Lejeune et Vas (2009) ne valident pas cette position, et soulignent queques effets bénéfiques.

L'AACSB semble cependant plus axée sur les processus organisationnels. Ces différences
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d'appréciation pourraient étre liées a la maniere d'évaluer dans chacune des cultures concernées
(Davel, Dupuis et Chanlat, 2008).

Lejeune et Vas (2009, p. 173), dans leurs travaux sur les accréditations, apportent un éclairage
supplémentaire sur I’impact des accréditations sur la structure des écoles de management. Ils
définissent 1’accréditation comme, « un processus d’audit externe de la qualit¢ d’une
organisation qui vise 1’obtention d’un label ». Selon Lejeune et Vas (2011), ’accréditation
génere un changement identitaire qu’il faut accompagner afin d’établir une proximité cognitive

(cadre partagé) et relationnelle (cohésion entre membres).

Apreés avoir mis en avant quelques éclairages institutionnels, stratégiques et organisationnels en
montrant comment les accréditations peuvent étre source de différenciation et/ou de
standardisation, elles modifient également la structure des écoles concernées selon les auteurs.
Nous proposons dans le cadre de notre recherche d’étudier plus amplement les deux principaux

systemes d’accréditation internationale : AASCB et EQUIS.

2.3 Les accréditations AACSB et EQUIS comme niveau

pertinent d’analyse de notre recherche

Parmi les accréditations les plus importantes, nous allons, sur la base du livre blanc3* des
accréditations internationales réalisé par un groupe de travail de la conférence des grandes
écoles en 2013, développer les principales caractéristiques et similarités que nous observons

dans les principaux systemes d’accréditation.

Nous considérons le travail de réflexion mené par la CGE comme une piste pertinente pour
évaluer la question des accréditations, eu égard aux domaines d’expertise des groupes de travail

sur ce sujet.

Nous enrichirons ce travail en proposant une agrégation des analyses produites. Ce travail
d’opérationnalisation du concept d’accréditation que nous avons défini préalablement comme
un processus et résultat de I’AQ nous permettra d’établir un lien avec les CD et de réfléchir aux
relations possibles et envisageables entre ses principales caractéristiques et les différentes

composantes du BM des écoles de management (cf. figure 13).

3 Livre blanc CGE « Accréditations internationales des business schools », janvier 2013
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Figure 13 - Modélisation Accréditations internationales/CD et RCOV

Accréditations Capacités .
internationales dynamiques Business Model
AQ interne/externe interne/externe RCOV

Les processus d’obtention des accréditations étant longs, les écoles qui les obtiennent comptent
en moyenne 4 ans pour les obtenir. Ces accréditations sont délivrées pour des durées variables
de 3 a 10 ans en fonction de la solidité des garanties apportées par les écoles qui le demandent.

La durée maximale étant de 10 ans pour AASCB et 5 ans pour EQUIS.

Une fois D’accréditation obtenue, les écoles doivent conserver et assurer le suivi des
accréditations décrochées. De méme, nous pouvons déja noter a ce stade que les niveaux

d’accréditation sont variables d’une école a ’autre.

Il convient néanmoins de rester prudent en ce qui concerne d’une part les écoles nouvellement
accréditées de celles solidement accréditées et d’autre part, de celles ayant obtenu une
accréditation a celles ayant décroché plusieurs accréditations. Enfin, les exigences en matiere
d’accréditation sont amenées a évoluer. Ces éléments doivent évidemment €tre pris en compte
dans le cahier des charges des différentes écoles qui assurent un suivi de leurs accréditations

(cf. encadré 1).

Encadreé 1 - Accreditations internationales des business schools d’apres extrait livre
blanc CGE (2013, p. 8)

« Une accréditation internationale s’inscrit dans le cadre global d’une stratégie de
développement visant a s’aligner sur des standards académiques exigeants. A ce titre, elle
impose une politique de recherche et des investissements dans le recrutement de professeurs
permanents a fort potentiel académique. Il convient toutefois de souligner que ce n’est pas
parce qu’une école n’est pas accréditée qu’elle ne vise pas I’excellence (...) L’accréditation
n’est pas une fin en soi, mais un moyen d’améliorer nos activités. Il est donc nécessaire que
les écoles construisent leurs outils de suivi des indicateurs le plus tot possible en vue de
préparer une accréditation mais également d’assurer leur suivi qualité entre deux
accréditations. Il convient de rester vigilant : méme s’il y a des points communs entre les
accréditations, les philosophies sont différentes (évaluation de la dimension internationale).
C’est un élément de visibilité dans 1’attraction des étudiants, notamment étrangers, mais qui
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ne doit pas se réduire a un élément de classement, méme si les accréditations sont prises en
compte dans les critéres des classements internationaux. »

Nous proposons dans cette partie de nous intéresser aux caractéristiques et particularités de ces
différentes accréditations, ce qui nous permettra de faire émerger les principaux standards clefs
des accréditations internationales retenus dans notre étude. Ce travail d’opérationnalisation du
concept d’accréditation internationale nous servira a consolider notre mod¢le de recherche et

surtout a batir un guide de recherche pour notre phase empirique.

2.3.1 Contexte, missions et enjeux

2.3.1.1 Contexte

Méme si trois accréditations majeures au niveau international ont émerge, AACSB, AMBA et
EQUIS, et forment la « triple couronne » en faisant entrer ses détenteurs dans le cercle fermé,
nous tenons a préciser en propos liminaires que certains établissements considérés comme de
prestigieuses business school n’ont pas fait le choix de cette stratégie. Il s’agit notamment

d’Harvard ou de Stanford.

AMBA étant une accréditation de programme, nous limiterons notre étude comme nous I’avons
indiqué aux accréditations AASCB et EQUIS qui se consacrent principalement aux

établissements et a leur contexte d’internationalisation.

L’AACSB (1916) décide de s’ouvrir dans le milieu des années 1990 a d’autres continents et
revoit son mod¢le d’évaluation typiquement américain pour un modéle plus international
(Urgel, 2007 ; Nioche, 2007). Ce mouvement stratégique a eté qualifié de « Blue Ribbon
revision » et a permis de faire connaitre I’excellence académique des universités américaines et
faire entrer une pluralite et diversité d’établissements supérieur dans le monde (Mottis et
Thévenet, 2007).

EQUIS est une agence d’accréditation européenne plus internationale (Zammuto, 2008), créée
en 1997 par I'EFMD (European Fondation for Management Development) afin de doter les
¢tablissements européens d’une organisation semblable a leurs homologues américains. Elle

accrédite de nombreux établissements d’enseignement en gestion dans le monde.
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EQUIS a, des le départ, voulu se différencier des autres agences en mettant son focus sur le
développement international des établissements visés en évaluant toutes les dimensions autour
de I’internationalisation (Urgel, 2007). Le tableau suivant reprend quelques chiffres clefs

concernant les deux accréditations internationales étudiées.

Tableau 5 - Chiffres clés concernant les deux accréditations internationales 35 (juillet
2017)

Accréditation AACSB EQUIS
Date de création 1916 1997
Zone géographique 785 membres dans 90 pays 172 institutions dans 42 pays
Durée d’attribution 5o0u 10 ans 3ab5ans
eprfeF”;;énrfe école accréditée ESSEC en 1997 ESCP en 1998

Nous nous proposons de réaliser un état des lieux des accréditations dont disposent les écoles
de management francaises en juillet 2017 (cf. tableau 6). Rappelons que EQUIS et AACSB
accréditent 1’établissement en entier (les programmes et diplomes, la stratégie et I’organisation),
viennent ensuite AMBA et EPAS n’accréditant pas 1’établissement dans son ensemble mais

seulement certaines de ses formations ou certains programmes.

3 Source : grandes-ecoles.studyrama.com/ecoles-de-commerce/choisir-son-ecole/partir-a-l-international/le-label-
europeen-EQUIS-4761
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Tableau 6 - Liste des écoles accréditées AACSB et EQUIS en 2017

Rang Ecole Campus en Accréditations Rang Ecole Campus en Accréditations
France France
Visa®, EQUIS, .
1 HEC Jouy-en- - AACSB, Amba- 17 EM Strasbourg  Strasbourg ¥ 1S3 AACSB,
Josas Epas
MBM
2 ESSEC Cergy Visa, AACSB, 18  Montpellier BS  Montpellier Visa, AACSB,
Epas Epas
ESCP . Visa, EQUIS, ESC La Visa, AACSB,
3 Europe Paris AACSB 19 Rochelle La Rochelle Epas
Visa, EQUIS,
4 EM Lyon Lyon AACSB, Amba- 20 ICN Nancy, Metz Visa, EQUIS
MBM
. . Visa, EQUIS, (1 . Visa, AACSB,
5 EDHEC Lille, Nice AACSB 20 Télécom EM Evry, Paris Amba-MBM
Visa, EQUIS,
5 Grenoble  Grenoble,  \Acog Amba- 22 ESCClermont  CIEMOMEvjisa AACSB
EM Paris Ferrand
MBM
Visa, EQUIS, Paris, Bordeaux,
8 Audencia Nantes AACSB, Amba- 27 INSEEC Lyon, Visa
MBM Chambery
Toulouse Visa, EQUIS, .
9 BS Toulouse AACSB 29 ESC Troyes Troyes Visa
Bordeaux, Visa, EQUIS,
10 KEDGE Marseille, AACSB, Epas, 30 Brest BS Brest Visa
Toulon Amba-MBM
Lille, Paris-
la-Défense, Visa, EQUIS, .
11 SKEMA Sophia- AACSB 32 ESC Pau Pau Visa, Epas
Antipolis
Rennes Visa, EQUIS
12 Schqol of Rennes AACSB, Epas 33 ISG Paris Visa
Business
. Visa, AASCB
Rouen, Visa, EQUIS, . ' X
14 Neoma Reims AACSB 34 ISC Paris obtenu apreés
classement

Source : etudiant.lefigaro.fr/études/ecoles-de-commerce/classement/2017

3 Le visa est le plus haut degré de reconnaissance du Ministére de I’Enseignement Supérieur et de la Recherche.

Il confere au diplome sa valeur nationale.
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2.3.1.2 Missions et processus

L’accréditation AACSB repose sur trois principaux criteres : la mission, la qualité du corps
professoral et la pertinence de la démarche pédagogique. Cette accréditation adopte une
approche quantitative en mettant I’accent sur 1’analyse de ratios normés. A titre d’exemple, le
corps professoral se doit d’étre composé de 50 % minimum d'enseignants qualifiés ayaant

obtenu un doctorat.

L’accréditation EQUIS constitue un standard de référence pour les écoles de management qui
sont ainsi distinguées par la qualité de leur enseignement, leur pédagogie, leur capacité
d'innovation, leur recherche, leur relation avec le monde de I'entreprise, et surtout leur

dimension internationale. Cette accréditation s'apparente aux démarches qualité.

L’audit porte sur la gouvernance et la stratégie de l'école, les programmes dispensés et leur
internationalisation, les criteres de sélection des éléves, leur progression et leur insertion
professionnelle, le corps professoral. La dimension enseignement par exemple tient tout

naturellement compte des particularités nationales et locales dans un contexte international.

Le processus est globalement composé des étapes suivantes avec des exigences plus ou moins

specifiques pour chacune des accréditations dans chacune des étapes (figure 14).
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Figure 14 - Les différentes étapes d’un processus d’accréditation
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Pour illustrer notre liste d’écoles accréditées, nous présentons dans le tableau suivant le résultat
des quelques revues et institutions qui produisent leurs propres classements des écoles de

management francaises post-prépa délivrant le grade master en 2017.

Dans les revues francaises, nous retenons : L Etudiant, Le Point, Le Figaro et le Parisien. Dans
les revues étrangeres, le classement du Financial Times qui classe les Master in Management
(MiM®).

Comme institution, le Systéme d’Intégration aux Grandes Ecoles de Management ou SIGEM
est un systéme de centralisation et répartition des affectations créé en 2000 par les grandes
écoles. Grace a un algorithme, il prend en compte le rang des candidats et le classement de leurs
préférences pour les affecter a une eécole. Le Figaro, a titre d’exemple, fonde son classement
sur quatre critéres plus synthétiques : la qualité de la pédagogie, le niveau de la recherche,

I’ouverture internationale et I’insertion professionnelle (cf. tableau 7).

37 Master in Management
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Tableau 7 - Essai de proposition de classements 2017 des écoles de management francaises

post-prépas

Financial Le
SIGEM Times 2016 L’Etudiant Le Figaro Parisien
Ecoles 2016 MiM 2016/2017 2016/2016 Le Point 2017 2017

HEC 1 1 1 1 1 1
ESSEC 2 2 2 2 2 2
ESCP Europe 3 3 3 3 4 3
EM Lyon 4 8 4 4 2 3
EDHEC 5 5 5 5 5 5
Grenoble EM 7 4 6 5 6 6
Audencia BS 6 7 7 8 7 9
SKEMA BS 10 8 9 11 7 7
Toulouse BS 8 12 9 9 7 9
KEDGE 11 17 13 10 10 7
Rennes SB 12 11 11 12 12 13
NEOMA 9 10 12 14 13 14
Montpellier BS 14 14 15 18 11 11
ICN 17 13 14 20 15 14
EM Strasbourg 15 21 17 17 14 16
Telecom EM 13 14 18 20 17 22
EM Normandie 22 19 20 15 20 16
BSB — Burgundy
SB 16 20 21 16 24
ESC La Rochelle 18 18 21 19 18 27
INSEEC 19 21 27 24 23
ISC 20 28 34 21 18
ESC Troyes 25 28 29 22 23
ISG 23 26 33 27
ESC Clermont 21 22 34 22 32 33
ESC Pau 24 37 32 34 34
BBS - Brest BS 26 38 30 38 36

Source : grandes-ecoles.studyrama.com/espace-prepas/concours
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2.3.1.3 Les enjeux

Selon les conclusions du rapport du livre blanc de la CGE publié en 2013, « le caractére et la
dimension stratégique des accréditations doivent permettre d’améliorer la qualité de
I’institution, sa notoriété, son image, son attractivité nationale et internationale tant au niveau
de sa capacité a attirer des étudiants qu’a conclure des accords de partenariat académiques et
professionnels, sont soulignés. Les accréditations s’inscrivent systématiquement dans un projet
structurant et fédérateur pour I’ensemble des parties prenantes et renforcent le pouvoir de la

direction générale dans la gouvernance des établissements. »

Le rapport souligne néanmoins quelques limites et/ou difficultés inhérentes aux accréditations

et & leurs processus. Ces limites sont de nature financiére, managériale et stratégique.

« Le coiit des procédures d’accréditation peut varier », selon Eric Cornuel,®® « entre 45 000 et
55 000 euros. A quoi s ajoutent les coiits des personnels qui suivent les procédures en interne
comme le développement de nouvelles activités au sein des écoles (création d 'un service qualité

par exemple). 1/ s agit alors d 'un investissement a long terme. »

« Au niveau managerial, les écoles et leur direction doivent faire un effort important de
pédagogie pour faire reconnaitre les accréditations aupres de [’ensemble des parties prenantes
et faire face a certaine résistance aux changements. Elles doivent également s’adapter aux
differences de critéres selon les accréditations et faire évoluer des standards en cours de

processus. », toujours selon les propos d’Eric Cornuel.

D’un point de vue plus stratégique, nous constatons que le poids des accréditations est
considérable pour les écoles avec une volonté de multiplier le nombre d’accréditations. Les

écoles sont dés lors contraintes de tout mettre en ceuvre pour renouveler leurs accréditations.

L’évolution et le développement stratégique de 1’école (fusion, délocalisation, explosion de
I’offre de formation) peut remettre en cause ’accréditation. Le risque du non-renouvellement
d’une accréditation est toujours présent, ’ESCEM (école de management de Tours-Poitiers)
n’a pas obtenu la ré-accréditation EQUIS en 2009 et a décide de faire appel de cette décision.
L’une des explications possibles repose sur une exigence plus accrue des critéres d’évaluation

attendue lors de la seconde accréditation par I’organe accréditeur.

38 Eric Cornuel, directeur de 'EFMD, Le Monde publié le 01/01/2018
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Enfin, il est possible d’établir un autre constat que plus il y aura d’écoles accréditées, moins
I’accréditation posseédera une valeur distinctive. La rareté créant la valeur et profitant a la
réputation de 1’école accréditée. Si une majorité d’écoles devient accréditée alors, tous ces

avantages disparaissent ou s’atténuent au point de n’étre plus permettre leur distinction.

Les accréditations pourraient devenir des standards minima de I'enseignement supérieur en
gestion. L’augmentation croissante du nombre d’accréditations pourrait renforcer la
segmentation entre école accréditée et non accréditée en distinguant les écoles a forte
orientation internationale et relativement bien dotées en ressources et les écoles plus locales
moins faiblement dotées en ressources. « The proliferation of accreditations could detract from
its value as a quality standard by creating confusion in the eyes of potential students. And
achieving and maintaining multiple accreditations is time consuming and expensive from an

institutional perspective » (Zammuto, 2008, p. 266).
2.3.2 Les criteres et standards clefs

Les accreditations reposent sur des standards et/ou des criteres qualitatifs et quantitatifs qui
servent de référence aux accréditations. Mission, faculté, contributions intellectuelles,
évaluation des acquis de I’apprentissage ou outcomes en anglais, international constituent les
standards clefs définis en 2013. Ces standards évoluent au fil du temps pour tenir compte des
exigences académiques et préoccupations environnementales. En 2016, par exemple pour
EQUIS, les critéres et standards s’étoffent pour intégrer 1’éthique et la RSE®® et les relations

entreprises et plus récemment le management des risques.

Nous observons également des transversalités dans les criteres et standards. Le rapport de la
CGE sur les accréditations internationales et les écoles de management souligne les similitudes
et spécificités de chacun de ces critéres. Nous proposons sur cette base, a partir des critéres de
2013, d’établir des caractéristiques communes a AACSB et EQUIS afin de pouvoir
opérationnaliser le concept d’accréditation pour la suite de notre recherche et batir notre guide

de recherche.

39 Responsabilité sociale de I’entreprise
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2.3.2.1. La mission

Nous proposons pour décrire la mission de 1’école de nous appuyer sur le tableau 8 du livre
blanc CGE qui compare les critéres d’évaluation quant a la mission mais aussi la gouvernance,

les objectifs stratégiques, 1I’environnement institutionnel et la dimension internationale.

Tableau 8 - Comparaison des critéres d’évaluation d’aprés le livre blanc CGE (2013, p.
24)

Contenu AASCB EQUIS

Accent sur la mission qui définit la stratégie et
la politique de 1’établissement (mission driven)
Mission Portefeuille de contributions intellectuelles pour  Révision périodique de la mission
traduire la mission
Mission révisée périodiquement

Description de la gouvernance interne et
externe comme critére a part entiére/
importance d'un advisory board
Stabilité de la gouvernance essentielle

Cohérence de la mission interne avec celle de
Gouvernance I’institution mére
Stabilité de la gouvernance essentielle

Obijectifs stratégiques déclinés de la mission et
accent sur I’amélioration continue/ le profil des
étudiants recherches/ la politique de la recherche

Objectifs
stratégiques

Nécessité d'incorporer des éléments comme
le marketing, les relations entreprises dans les
objectifs stratégiques

Environnement/
contexte
institutionnel

Contexte institutionnel et position stratégique
uniquement en préambule aux standards

Importance de la position stratégique de
I'école, du contexte institutionnel, de
I'environnement concurrentiel au sein duquel
elle évolue

Dimension
internationale

Accent sur la dimension internationale a tous
les niveaux de mission : stratégie /

gouvernance

Toute démarche d’accréditation commence par la définition de la mission. Cette derniere est
spécifique a chaque école et émerge d’une réflexion avec les parties prenantes. L’ensemble des

acteurs de 1’école doit formuler et s’approprier la mission ainsi définie.

2.3.2.2. La faculté

Le terme faculté regroupe 1I’ensemble du corps enseignant (permanent ou non) d’une école qui
assure des taches d’enseignement et différentes missions pour le compte de I’institution. Ce
personnel doit étre qualifié, c’est-a-dire détenteurs d’un doctorat ou équivalent. Chaque systéeme
d’accréditation dispose de sa propre comptabilité de mesure du corps professoral. Le tableau 9

présente la faculté du corps professoral.

139



Tableau 9 - Définition de la faculté corps professoral d’aprés le livre blanc CGE (2013, p. 28)

AASCB

Definition de la faculté

Participating faculty
professeurs permanents d
['nsafution
Charges denseignement
qui dofvent assuser au
moins 73 %odes
enseignements annuels de
I'mstifution

Supporting faculty
professeurs
vacataires
Intervenants

exterieurs sous
contrat de vacafion
semestriels ou
anmuels

CoreFaculty
professeurs
pemanents d
I'nstfution
Effectif minimum : 25
professaurs
pemmanents

Non Core Faculty
Professeurs vacataires
et intervenans
extenenrs sous confrat
de vacation anmuels ou
wmestriels
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Chaque ecole doit recenser et tenir a jour une base de données des différents intervenants qu’ils
soient permanents, chargés d’enseignement, ou vacataires. La composition de ce corps
professoral doit étre en cohérence avec les standards, méme s’il revient a chaque école de le
constituer et d’expliquer sa composition. Des critéres comme les qualifications et leur maintien

sont importants, tout comme 1’actualisation de la documentation associée.

2.3.2.3 Les contributions intellectuelles

Comme propos préliminaires, une distinction doit étre établie entre recherche et contribution
intellectuelle, le terme « recherche » désigne des publications et articles dans des revues a
comité de lecture, alors que le terme contribution intellectuelle englobe tout type de production

intellectuelle (articles scientifiques et vulgarisés, ouvrages, étude de cas pédagogique, etc.).

Les organismes d’accréditation vérifient la stratégie de recherche de 1’école en mesurant son
portefeuille de recherche (quantité de publications et qualité et suivi du corps professoral) et
son adéquation avec sa mission, son positionnement et sa pédagogie. Les écoles doivent
également disposer d’un systéme de classement permettant une comparaison aux niveaux

national et international avec des écoles paires de type CNRS, FNEGE, ABS*, FT*L,

Le tableau 10 présente les différentes particularités liées aux contributions intellectuelles.

40 ABS : Classement de I’ American Business School
4L FT : Classement du Financial Times
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Tableau 10 - Contributions intellectuelles d’aprés le livre blanc CGE (2013, p. 31)

Type et définition AASCB EQUIS

Académique Discipline-based scholarship  Academic Research

Contribuant au corpus de Publications et innovations Articles

savoir dans le domaine théoriques Présentations Papiers Theses
concerné par la production de  Présentations

nouveaux savoirs,

méthodologies, etc.

Professionnelle Contributions to practice Practice-Oriented Research

Ayant une influence sur les Articles dans des journaux Livres
pratiques  professionnelles professionnels Etudes
dans le domaine concerné Rapports
Cours en formation continue, Aurticles, etc.
Outils managériaux
Rapports, etc.

Pédagogique Learning and pedagogical Pedagogic Development and
research Innovation
Ayant un impact sur les Supports de cours Etudes de cas
activités d’enseignement et Autres supports Logiciels
d’apprentissage dans le pédagogiques Programmes innovants
domaine concerné Recherche concernant la
pédagogie

2.3.2.4 Evaluation des acquis de I’apprentissage ou outcome

« Assurance of Learning (AOL) » pour AACSB ou « Intending Learning Outcomes (ILOs) »
pour EQUIS regroupent 1’évaluation des compeétences et des acquis de 1’apprentissage. Chaque
cours et programme doivent développer un ensemble d’objectifs d’apprentissage en rapport

avec la mission de ’institution.

Ces objectifs d’apprentissage adaptés au niveau du dipldme doivent regrouper des compétences
métiers (comptabilité, gestion, audit, achat, marketing, etc.) et/ou spécifiques ainsi que des
compétences géneralistes (communication, résolution de probléme, intégration des dimensions
éthiques, compétences linguistiques, technologiques, etc.). Ces standards évoluent

régulierement.

Les ILOs s’appuient davantage sur les connaissances, les savoir-faire et les savoir-étre que les
futurs diplémés auront appris au cours de leur formation dans un environnement plus large que

le seul programme comme par exemple I’esprit de synthése, 1’évaluation critique, la
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conceptualisation, le développement de sa personnalité et des valeurs, le travail en équipe, le
management de projet, le leadership, etc.
2.3.2.5. L’international

Contrairement a EQUIS, AACSB n’utilise pas de standard international spécifique pour
I’accréditation et préfere le terme « global » pour évaluer cette dimension. Elle recommande

ainsi aux auditeurs ou peer review members de s’intéresser a une perspective plus globale.

Le tableau suivant 11 reprend les différentes caractéristiques liées a la politique

d’internationalisation telles que définies par les organes d’accréditations.
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Tableau 11 - L’international d’apreés le livre blanc CGE (2013, p. 45)

Criteres

AASCB

EQUIS

Alliances/accords

Nombre d’alliances existantes par rapport a la capacité de I’école a les gérer toutes.
Controle de qualité pour tout programme off-shore, qu’ils soient double dipléme ou
autres.

Autant que possible, les échanges doivent étre équilibrés.
Un maximum d’étudiants doit avoir une expérience a I’international avant d’étre diplomés.
Question de la maitrise et du contrdle de qualité des programmes offshore, qu’ils soient double diplome ou autres.

Corps professoral

Lien entre la mission, la stratégie, les objectifs et les ressources (humaines et
financiéres) disponibles.

Exigences sur le développement du corps professoral : enseigner le management
dans un contexte mondial, faire de la recherche associée (le cas échéant), actualiser
leurs connaissances dans leur domaine et évoluer professionnellement.

Favoriser une politique visant a augmenter le nombre de professeurs visitant et
d’autres facons de mutualiser les connaissances.

Importance du nombre d’enseignants-chercheurs (hors langues) d’origine internationale (1/3 méme si aucun ration n’est précisé).

Capacité de I’école a recruter des enseignants-chercheurs a 1’étranger.
Capacité du corps enseignant a parler, enseigner et faire de la recherche en anglais.
Nombre de professeurs visitant (entrant et sortant).

Présence du corps professoral dans les réseaux internationaux (conférences, colloques, etc.) et la production des publications

dans les revues internationales.

Rien de spécifique dans les standards mais la recherche internationale est cependant

Publication dans les meilleures revues internationales nécessaire.

Recherche trés valorisée. Recensement de toutes les publications du corps professoral parues dans les revues internationales.
Recherche conjointe avec partenaires.
Présence d’étudiants internationaux.

Etudiants Stages et/ou travail a I’international des étudiants et les diplomés.

Rien de spécifique dans les standards.

Maitrise de plusieurs langues et en particulier I’anglais.

Programme de formation

Processus AOL impérativement en place pour chaque programme diplémant.

A chaque école de définir son processus, mais il est souhaitable que les diplomés
aient pu appréhender les différences interculturelles et les implications de celles-ci
sur les organisations.

Les départs des étudiants a ’international, académique ou stage, se préparent et
doivent faire partie du programme.

Le programme doit attirer les étudiants internationaux en échange et doubles diplémes, mais surtout en degree seeking.
Contenu orienté international (études de cas internationales, supports pédagogiques, etc.).

Langue d’enseignement de préférence I’anglais.

Focalisation sur les statistiques : nombre/ratio d’étudiants internationaux, échanges, palette des alliances/accords, etc.
Assurance de la qualité des programmes off-shore.

Programmes et cours co-développés avec des partenaires internationaux.

Formation continue : clientéle internationale avec des intervenants compétents devant un public international.
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L’international constitue une dimension centrale dans les différents programmes

d’accréditation qui souléve la question de sa définition et de son périmeétre.

Pour conclure sur les caractéristiques de chacune des accréditations, nous pouvons mentionner

les quelques points suivants :

- L’accréditation américaine AACSB se focalise davantage sur la cohérence stratégique des
décisions des écoles de management. Ces dernieres doivent définir de fagon rigoureuse une
mission pour structurer I’ensemble de leurs actions et programmes. Elles accordent également
beaucoup d’importance au maintien et au suivi dans le temps de la qualification du corps

professoral.

Pour le corps professoral permanent, I’activité de recherche est centrale car elle participe au
développement d’une expertise scientifique et pousse a la diffusion des résultats de recherche
en valorisant un grand nombre de contributions intellectuelles (articles scientifiques, études de

cas pédagogiques, tribunes de presse, etc.).

- L’accréditation européenne EQUIS, quant a elle, se révele étre tres exigeante et sélective quant
au niveau d’internationalisation de ’activité des écoles de management. Chaque élément de la
chaine de valeur de 1’école est évalué au regard de sa contribution au développement
international de 1’école : internationalisation des programmes d’enseignement et formation,
portefeuille de partenariats internationaux, internationalisation du corps professoral et étudiant,
internationalisation des publications scientifiques, relations entreprises a 1’international,
internationalisation de la gouvernance qui permet de nourrir la réflexion en terme de BM et de
se libérer des représentations et considérations parfois trop locales non en phase avec les enjeux

et défis en terme de leadership international (Abdessemed, Bueno Merino et Grandval, 2017)%2.

2.3.2.6. Vers une opérationnalisation du concept d’accréditation

La question de I’opérationnalisation du concept d’accréditation est centrale dans notre
recherche. Ce travail de recherche de mise en convergence des deux accréditations que sont
AASCB et EQUIS a permis de mettre en perspective les différentes dimensions ainsi que de

poser les caractéristiques du concept d’accréditation internationale.

42 cge.asso. fr/liste-actualites/enjeux-strategiques-et-defis-de-la-recherche-en-grande-ecole-de-management/
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Dans notre travail, I’accréditation est considérée comme une forme d’AQ externe s’inscrivant
pleinement dans I’environnement, en ce qu’elle concerne 1’évaluation d’écoles au travers d’un
méme ensemble de standards prédéfinis comme c’est le cas pour les deux accréditations

étudiées.

Les accreditations correspondent a la volonté des écoles de management de délivrer un signal
aupres de leurs différentes parties prenantes sur la qualité de leur offre de formation et de
bénéficier ainsi d’un effet de reconnaissance par la communauté, source pour elles de

réputation.

Ce résultat ne peut étre évalué qu’apres avoir ou pas obtenu I’accréditation en mesurant les
effets bénéfiques ou négatifs produits (amélioration, visibilité, attractivité, réputation,
classement, internationalisation, etc.). Ces résultats pourront étre étudiés grace aux différentes
évolutions que 1’on pourrait observer sur le BM des écoles et notamment sur la composante

proposition de valeur du modéle RCOV par exemple.

L’accréditation est également une forme d’AQ interne dans la mesure ou elle oblige les
entreprises a modifier leurs pratiques et comportements organisationnels pour atteindre les

standards de qualité souhaité.

L’analyse des transversalités entre les critéres et ou standards nous parait indispensable pour
appréhender ces changements organisationnels. En effet, les principaux criteres ou standards

d’accréditation se croisent et se superposent.

Nous avons pu identifier 5 standards clefs en 2013 : la mission, la faculté, les contributions
intellectuelles, I’évaluation des acquis de I’apprentissage et I’international. Ces standards se
déclinent sur différents volets que nous mettons en perspective dans le tableau 12. Ces standards
peuvent faire 1’objet d’une approche en termes de processus afin de mieux appréhender
I’opérationnalisation du concept d’accréditation. En effet, ’accréditation s’inscrit dans une

démarche de management de la qualité.
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Tableau 12 - Mise en perspective des standards AACSB et EQUIS

STANDARD DECLINAISON
Objectif Environne-
Mission Description Gouvernance A ment International
stratégique T
institutionnel
Participating Participating Core faculty Non Core
Faculté faculty : faculty : faculty
permanent vacataire
Contributions Académique Pédagogique Professionnelle
intellectuelles
Evaluation de . . . Insertion
Iapprentissage Programme Pédagogie Compétences professionnelle AOL/ILOs
. Alliance/ Corps . Programme de
International Accord professoral Recherche Etudiants formation

Ce tableau présente les différents criteres sur lesquels s’appuient les agences d’accréditation

pour évaluer la qualité des écoles et des institutions.

L’approche processus peut étre définie comme une méthode consistant a un organisme de
formaliser ses activités et son organisation en définissant des processus.Dans cette perspective,
I’ISO 9001 recommande un certain nombre d’exigences relatives a cette démarche qui visa a
identifier les processus, a documenter chacun des processus (fiche processus, cartographie,
etc.), a détailler les cartographies des processus (objectif globale du processus, macro-activités,
informations, ressources, données d’entrée et de sortie, etc.) et a tenir la cartographie des
processus a jour en fonction des évolutions de 1’organisme. Cette approche processus nous

semble pertinente pour observer le phénoméne que nous étudions.

Il nous parait opportun de croiser les standards et regrouper certains criteres en adoptant une
démarche qualité et une approche en termes de dimension. Nous proposons des lors cing
dimensions pour construire et appréhender dans notre étude le concept d’accréditation
internationale. Ces dimensions constituent les bases ou les fondements des standards

d’évaluation.

Dimension 1 : Stratégie et gouvernance de 1’école qui traite des activités liées a la mission, aux
objectifs et contexte stratégique, la gouvernance et 1’organisation ainsi qu’a

I’internationalisation de 1’école. Le volet organisation n’apparait explicitement dans les points
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d’évaluation mais il nous parait essentiel de s’intéresser aux éventuelles modifications directes

des accréditations sur la structure et 1’organisation des écoles de management.
Dimension 2 : Faculté qui s’intéresse a la qualification du corps professoral.
Dimension 3 : Recherche dédiée a la qualité des différentes contributions intellectuelles.

Dimension 4 : Evaluation des acquis de I’apprentissage appréhendée du point de vue de 1’offre
de formation qui a trait a la qualité des diplomes et des programmes des écoles ainsi qu’a

I’insertion des dipldmés et au relation avec les entreprises.

Dimension 5 : International qui porte principalement sur le corps professoral, le nombre
d’étudiants étrangers et les alliances et accords noués par les écoles de management avec des

partenaires étrangers.

Nous retenons ainsi les dimensions suivantes pour opérationnaliser le concept d’accréditation
(cf. tableau 13) : stratégie et gouvernance, faculté et recherche, évaluation acquis apprentissage

et international.
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Tableau 13 - Synthése et opérationnalisation des 5 dimensions des accréditations
internationales

4 e )

(1) Stratégie et gouvernance (5) International

- Mission - Corps professoral

- Objectifs et contexte stratégique - Etudiant étranger

- Gouvernance/organisation - Alliance et accord

- Internationalisation
\ Accréditation /
/ (2) Faculté et (3) recherche (4) Evaluation acquis \

- Participating apprentissage

faculty/vacataires - Programme/ dip.l(")me

- Core faculty/non core faculty - Assura]_lce qualité

- Contributions intellectuelles - Formation

(académique, professionnel et continue/relation entreprise

pédagogique)

N N J

2.3.2.7. Prise en compte des accréditations internationales dans le modéle RCOV

L’opérationnalisation du concept d’accréditation orienté dimension- processus nous permettra
de construire notre grille de lecture pour collecter nos données. Nous croiserons 1’approche

processus avec I’approche composante du modele RCOV.

Le modéle RCOV autorise une lecture interne et externe de I’AQ du concept d’accréditation.

Le tableau 14 présente un modele de grille de lecture mobilisable.
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Tableau 14 - Modéle générique de grille de lecture mobilisable

Ressources et Organisation Proposition de
Competences valeur

Processus 1

Processus 2

Processus 3

Processus 4

Processus 5
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Synthese du Chapitre 2
Les accréditations internationales comme facteur d’environnement dans le

modele RCOV des écoles de management

Dans notre recherche, nous avons choisi d’étudier le contexte francais des écoles de
management. Aprés avoir étudié les principales tendances sectorielles, les accréditations
internationales apparaissent comme un facteur majeur de I’environnement de ces écoles. Nous
retenons alors les accréditations internationales comme variable environnementale pour étudier
I’influence de I’environnement sur I’évolution du BM de I’entreprise. Ce théme a d’ailleurs fait
I’objet de nombreuses recherches dans le courant néo-institutionnel. Nous avons discuté des
phénomeénes de mimétisme et standardisation auxquels sont confrontés les écoles de
management pour aboutir a une position plutét équilibrée qui considére les accréditations

comme un levier stratégique pour les écoles de management.

Nous proposons un cadre intégrateur permettant de croiser 1’approche contenu et 1’approche
processus du BM. La complémentarit¢ de ces deux approches permet d’intégrer et
d’appréhender pleinement I’influence des accréditations internationales sur 1’évolution du BM
des écoles de management, ¢’est-a-dire I’influence des accréditations sur les trois composantes
principales du modele RCOV (Lecocq et al., 2006), a savoir les ressources et compétences,

I’organisation et la proposition de valeur et leurs interactions (approche contenu).

L’articulation entre environnement et ressources et compétences (BM) peut étre appréhendée
par le prisme des capacités dynamiques (approche processus). Les accréditations internationales
peuvent deés lors étre appréhendées a partir du concept de CD car elles modifient la base de
ressources de I’entreprise et les changements opérés sur le BM de 1’école. Teece (2007) précise
que les CD renvoient a la capacité a identifier et a saisir de nouvelles opportunités liées a
I’environnement, pour ensuite les transformer pour créer de la valeur a partir notamment des
processus mis en ceuvre par les dirigeants-managers. Nos travaux permettent d’aboutir a la

problématique de recherche suivante :

Comment les accréditations internationales influencent-elles I’évolution du BM des écoles

de management ?

Nous formulons et contextualisons nos propositions de recherche ainsi :
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Proposition 0 : Les accréditations internationales influencent le BM de I’entreprise

Proposition 1 : Les accréditations internationales permettent d’amorcer le processus de

construction d’une capacité dynamique agissant sur le business model de I’entreprise.

Proposition 2 : Les capacités dynamiques managériales et organisationnelles permettent de

détecter les opportunités liées aux accréditations internationales.

Proposition 3 : La capacité a saisir les opportunités liées aux accréditations internationales

influence la composante proposition de valeur et organisation du business model.

Proposition 4 : La capacité a reconfigurer les ressources et compétences influence les trois
composantes du BM, c’est-a-dire la proposition de valeur, 1’organisation et les ressources et

compétences.

Enfin, notre derniére proposition reprend I’ensemble de nos propositions pour aboutir a la

construction et au déploiement de CD soit la formulation suivante :

Proposition 5 : Les accréditations internationales permettent la construction et déploiement de
capacités dynanmiques managériales et organisationnelles modifiant le business model de

’entreprise.

La figure 15 récapitule notre modele et propositions de recherche s’intéressant a I’articulation

entre accréditations internationales, CD et RCOV.
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Figure 15 - Articulation théorique accréditations internationales, capacités dynamiques et business model selon le
modele RCOV (d’apreés Teece, 2007 et Lecocq et al., 2006)
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DEUXIEME PARTIE : PRESENTATION DU CAS
BURGUNDY SCHOOL OF BUSINESS ET
METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Notre thése a pour objectif d’étudier I’influence de I’environnement institutionnel, a travers les
accréditations internationales, sur I’évolution du BM de I’entreprise. Il s’agit alors de montrer
comment les CD participent a 1’évolution du BM suite a la saisie d’une opportunité
environnementale. Nous proposons un cadre intégrateur permettant de croiser ’approche

contenu et 1’approche processus du BM.

La connaissance de notre objet de recherche nécessite d’effectuer un certain nombre de choix
et décisions d’ordre méthodologique. La grande majorité des études en sciences de gestion

peuvent étre analysées dans leur dimension : contenu ou processus.

Les recherches sur le contenu mettent en évidence de quoi se compose 1’objet d’étude alors que
les recherches sur le processus s’intéressent au comportement et a I’évolution dans le temps de
I’objet étudié. La différence entre les deux approches s’explique avant tout par la formulation

de la question de recherche ainsi que par la méthodologie mobilisée.

Le BM est un phénomene complexe a la fois par sa multidimensionnalité (modele RCOV de
Lecocq et al., 2006) et sa dynamique (Casadesus-Masanell et Ricart, 2010). De plus, le lien
envisageé avec le concept de CD qui est en plein construction théorique (Altintas, 2015) renforce

cette d’analyse.

Nous expliquons, dans cette partie, les choix d’ordre méthologique et épistémologique arrétés.
Chaque recherche doit s’inscrire dans un paradigme épistémologique qui fixe le dispositif
méthodologique a mette en place ainsi que les modes de production de la connaissance. Nous
optons pour le positivisme aménagé comme positionnement épistémologique, cette posture
nous aidera a comprendre le phénoméne qui nous étudions a partir de la connaissance des
acteurs du terrain et du monde réel. Nous retenons la méthode abductive comme mode de
raisonnement de production de la connaissance. Nous privilégions une démarche qualitative

avec la méthode des cas. (Yin, 2014), et plus précisément une étude de cas longitudinale
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(Forgues et Vandangeon-Derumez, 2014), processuelle (Langley, 1999) comportant deux
phases (Leonard-Barton, 1990) : une phase rétrospective et une phase en temps réel.

Concernant le choix du terrain, notre choix s’est porté sur 1’école de management de Dijon,
Burgundy School of Business (BSB). Ce choix nous semble pertinent et intéressant dans la
mesure ou cette école s’inscrit dans une logique d’évolution de son BM devant faire face aux
principaux enjeux et defis (Iégitimité, survie, etc.) de cette industrie et affronter la concurrence
internationale et nationale qui s’operent depuis quelques années dans 1’enseignement supérieur

pour in fine se construire une marque globale.

Les accréditations internationales participent pleinement a ce mouvement stratégique opéré par
cette école de management depuis le début des années 2000, comme nous le montrerons et le

justifierons dans la suite de notre travail.

La deuxiéme partie de notre thése est ainsi consacrée a la présentation de la stratégie de
recherche. Celle-ci se décompose en deux chapitres. Le troisiéme chapitre s’intéresse a notre
terrain de recherche et plus précisément a la présentation de notre étude de cas, la Burgundy
School of Business. Le quatrieme chapitre est consacré a nos choix épistémologiques et

méthodologiques.
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CHAPITRE 3. PRESENTATION DE L’ETUDE DE CAS:
BURGUNDY SCHOOL OF BUSINESS

Le troisieme chapitre de notre thése est consacre a la présentation du terrain de recherche que
nous avons selectionné pour traiter notre problématique et nos propositions de recherche. Notre
méthodologie de recherche s’appuie sur une étude de cas en profondeur de Burgundy School
of Business. L’observation de la trajectoire de cette école de management semble s'inscrire dans
une dynamique d'évolution suite a la montée en force des accréditations internationales dans
son BM.

Ce chapitre se décompose en deux sections. La premiére section a pour objet de présenter et
justifier le choix de 1’école alors que la deuxiéme section est tournée vers la stratégie de
développement de 1’école depuis I’arrivée a la direction d’un nouveau directeur en septembre
2006. Les informations relatives a ces sections et développements proposés nous permettront

de construire et dessiner les contours du BM de cette école.
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Section 1. Justification, contexte, présentation et gouvernance de

Burgundy School of Business

La premiere partie de cette section s’intéresse a la présentation et a la gouvernance de
I’école ainsi qu’a la justification du terrain de recherche alors que la seconde se propose
de présenter succinctement les programmes et formations proposes par Burgundy School

of Business.

1.1 Présentation et justification du terrain de recherche :

Burgundy School of Business

Notre étude se focalise sur les écoles de management, ¢’est-a-dire les établissements reconnus
par I’Etat, habilités a délivrer le grade de Master. Ces établissements étant plus aisément
observables, elles sont, pour la plupart sauf exception, étroitement adossées a une chambre de
commerce et recrutent la majeure partie de leurs étudiants en classes préparatoires suite a un

concours.

Parmi les différentes écoles de management francgaises, nous centrons notre étude sur un cas
particulier, la Burgundy Business School (BSB, ex-ESC Dijon) créée en 1899. Cette école est
membre de la Conférence des Grandes Ecoles et propose des formations de haut niveau en
management accessibles de Bac a Bac+5 avec un large choix de formation continue destinée

aux professionnels (Executive Education) (cf. Annexe I11).

Etablissement consulaire depuis sa création, 1’école avait déja acquis une forte autonomie en
2013 en prenant le statut d’association Loi 1901, tout en conservant un fort soutien de la CCI

Cote-d’Or et de la CCIR Bourgogne.

En novembre 2016, BSB passe au statut d’EESC* a Dinitiative de la CCI Céte d’Or et de
I’AGESC (Association de Gestion de I’ESC Dijon-Bourgogne). L’école devient propriétaire de
son patrimoine immobilier et renforce significativement sa structure financiere. Les

investissements concernant les travaux d’extension du Campus Dijon-Sambin et 1’acquisition

43 Explication statut EESC créé par la loi du 20 décembre 2014 donnée p. 111 de notre thése.
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de I’Incubateur Dijon-Fleury (réalisés en 2017) représentent les premiers signes concrets de ce
changement de statut.

Le lerjanvier 2018, BSB procede a I’ouverture du capital de I’EESC en intégrant deux banques
mutualistes fortement implantées territorialement : la Caisse d’Epargne de Bourgogne Franche-
Comté et la Banque Populaire de Bourgogne Franche-Comté, ainsi que trois dirigeants

d’entreprises.
L’école est administrée par un directoire et un conseil de surveillance (cf. Tableau 15).

Tableau 15 - Structure de gouvernance actuelle de BS

Conseil surveillance

Directoire Comités d’orientation stratégique

16 membres
Président . Président : Gérard Desbois L'International Advisory Board
Stephan Bourcieu (Dirigeant de société) - (IAB)accompagne la Direction de I'Ecole
Directeur général dipldomé BSB dans le cadre des activités liees au
adjoint : Olivier Vice-Président : Xavier développement international.
Léon Mirepoix (Président CCI L'Alumni Advisory Board (AAB) assiste
Cote d’Or) la Direction dans la stratégie de

développement de I'école.

Le Comité d'Orientation Stratégique
Territorial (COST) associe les différentes
parties prenantes du territoire
(collectivités  locales, acteurs de
I'enseignement  supérieur, etc.) au
développement de I'école.

Le plan stratégique 2017-2022 prévoit, différents investissements comme sur le Campus de
Lyon-Confluence mais également sur la création de six Poles d’Excellence Académique
impliquant le recrutement de 25 enseignants-chercheurs et le déploiement d’un campus a

I’international.

Certaines écoles de management francaises ont largement pris le virage des accréditations au
début des années 2000 notamment celles faisant partie des eécoles situées en haut de tableau
dans les classements cependant pour une grande majorit¢ d’entre elles, la course aux

accréditations figure toujours dans leur agenda stratégique.

Le choix pour cette école s’explique pour trois principales raisons : la stratégie de 1’école en

matiére d’accréditation, la taille de I’école et I’accés privilégié au terrain de recherche.
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Apres avoir quelques connu difficultés dans le milieu des années 2000 et son échec dans
I’obtention EQUIS février 2007, I’école s’est lancée dans les processus d’accréditation avec
I’arrivée d’un nouveau directeur en 2006, Stephan Bourcieu, qui dirige encore actuellement
1’établissement. Ce virage stratégique nous semble pertinent a étudier afin de prendre en compte

I’évolution du BM de cette école.

Sur la période 2007 a 2018, 1’école a obtenu différentes accréditations et labels : I’accréditation
EPAS en 2008, AASCB en 2014 et enfin, EQUIS en 2016. BSB fait désormais partie des 14
écoles de management francaises doublement accréditées AACSB /EQUIS. Elle devient
également la 125éme écoles de management dans le monde doublement accréditée
AACSB/EQUIS.

De ce point de vue, 1’étude de BSB sur la période 2007-2018 nous semble pertinent pour
comprendre la dynamique de cette évolution en raison d’une part des événements survenus a
I’école dans sa trajectoire d’accréditation et d’autre part, d’une durée assez longue pour analyser

en profondeur les phénomeénes a observer.

La taille de 1’école avec une promotion de 2600 étudiants en 2017, plus de 9000 pour Neoma
par exemple nous permet d’étre directement dans la cadre de nos investigations, en phase avec
les principaux décideurs de 1’école, ce qui se révele extrémement utile pour analyser et
comprendre la complexité des décisions et les processus stratégiques mis en ceuvre au sein de

I’école.

Enfin, ’acces privilégié a notre terrain de recherche de par la connaissance externe que nous
avons de ’univers des écoles de management et des liens particuliers que nous avons tissés au
sein de cette école nous ont permis d’accéder a de nombreuses sources d’information internes
de I’école et de solliciter lors de nos entretiens des personnes largement disponibles et

accessibles pour répondre a nos différentes questions et commentaires.

Nous tenons ici a remercier I’ensemble de ces personnes pour leurs aides et contributions a nos

travaux de recherche.
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1.2 Les programmes et formations proposés par Burgundy

School of Business

BSB propose des formations de haut niveau en management accessibles de Bac a Bac+5 avec
un large choix de formation continue a destination des professionnels (Executive Education).

L’école propose 6 programmes de formation se déclinant en trois phases de graduation.

Le bachelor est un programme de formation a Bac+3 notamment en Marketing et Business
destinés aux bacheliers. Le bac + 3 en alternance comme " Responsable Opérationnel d'Unités,

Fonction commerciale & Marketing " s’adresse aux titulaires d’un Bac+2.

Le programme phare de ’école, le Master Grande Ecole BSB, diplome conférant le Grade de
Master, Bac+5 reconnu en France et a 1’Internationale avec 16 spécialisations possibles en
francais et anglais dans les domaines du marketing, de la finance, achat, entrepreneuriat, digital,
ressources humaines, etc. L’admission se fait par voie de concours (classe préparatoire ou

admission passerelle).

En matiére de formation continue, BSB développe Msc (Master of Science) qui regroupe des
programmes professionnalisant de haut niveau sur des expertises pointues (corporate finance

and banking, marketing, art and culture, etc.).

BSB met également en avant son expertise dans le management du vin avec la School of Wine
& Spirits Business avec le développement d’un MBA a destination de professionnels du monde
entier ainsi que deux masteres spécialisés en vin et spiritueux et en management des entreprises

culturelles

L’¢école compte, en 2017, 2 600 €leves au sein de ses programmes d’enseignement. La mission,
telle que définie, est de donner aux actuels et futurs managers un enseignement de qualite,
appuyeé sur ses activités de recherche et de contribuer au rayonnement de son territoire. Cette

derniére s’inscrit dans une démarche entrepreneuriale mais aussi de responsabilité sociale.

L’école s’est lancée dans les processus d’accréditation avec ’arrivée d’un nouveau directeur en
2006. Elle a depuis obtenu I’accréditation EPAS en 2008, AASCB en 2014 et enfin, EQUIS en
2016. L’école inscrit les accréditations dans sa trajectoire d’évolution. BSB fait partie

dorenavant des 14 écoles de management francaises doublement accréditées AACSB /EQUIS.
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Elle devient également la 125éme business school dans le monde doublement accréditée
AACSB/EQUIS. L’encadré 2 reprend quelques chiffres clefs pour 1’école en 2017.

Encadré 2 - Quelques chiffres clefs de BSB en 2017
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(Source : plaquette diffusée par BSB en 2017)

Aprés avoir montré les particularités de 1’école, il nous semble dorénavant judicieux de

s’intéresser a la stratégie de développement de 1’école sur la période 2007-2018 afin de mieux

comprendre les orientations stratégiques opérées par 1’école et préparer le travail de mise en

perspective des évolutions observées sur le BM de 1’école.
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Section 2. La stratégie de développement de Burgundy School of

Business

Nous cherchons dans cette section, sur la base des informations collectées grace a nos
différentes ressources documentaires (notamment a travers les différents rapports d’activité de
I’école entre 2009 et 2015 et 1’étude des différents plans stratégiques de 1’école), a décrire et
caractériser la stratégie de développement de 1’école. Nous mobiliserons ces informations pour

les exploiter dans nos différents résultats.

Nous avons observé sur la période observée (2007-2018), au moins trois marqueurs majeurs
dans la stratégie de développement de 1’école qui s’inscrit dans ces plans stratégiques : le plan
stratégique 2007-2012, I’alliance stratégique lancée en 2007 avec Oxford Brookes University
et le plan stratégique 2012-2017.

Le plan stratégique est un exercice auquel se livrent les entreprises et notamment toutes les
écoles de management en France pour définir leurs ambitions stratégiques et leurs realisations.
Le plan stratégique se matérialise sous forme d’un document écrit qui expose la mission, la
vision, les valeurs, les orientations et objectifs sur divers horizons temporels ainsi que la mise
en ceuvre et le suivi des actions. Nous disposons des différents plans stratégiques de 1’école

pour réaliser ce travail.

Le plan stratégique constitue également un outil de communication destiné a I’ensemble des
parties prenantes et représente un levier pertinent pour comprendre et analyser la stratégie de
1I’école. Nous cherchons simplement dans ces developpements a caractériser la stratégie ainsi

que les enjeux auxquels 1’école est confrontée.

2.1 Le plan stratégique 2007-2012 : Renforcer I’académisation,

I>attractivité et la spécialisation territoriale de I’école

En 2007, 1’école dispose d’un budget de 12,6 M €, de 46 professeurs permanents, 72% de
docteurs et doctorants. L’école compte plus de 1 400 éléves et 6 000 diplémés. Ses programmes
se déclinent sur trois niveaux : undergraduate, graduate grande école (grade Master) et post-

graduate avec 5 mastéres specialisés (Management de I'Industrie Pharmaceutique, Commerce
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International des Vins et Spiritueux, Communication Financiére Internationale, Management
des Entreprises Culturelles et Marketing Alimentation Santé). L’école est membre de la
Conférence des Grandes Ecoles, de la FNEGE et de I'EFMD. Elle est accréditée 1SO 9001 et a

noué 112 accords internationaux avec des universités partenaires sur les 5 continents.

En 2007, le Groupe ESC Dijon Bourgogne s’est lancé dans un plan de développement
stratégique 2007-2012 intitulé « ESC Dijon Bourgogne Horizons 2012 ». Ce plan, défini par
le comité de pilotage stratégique de 1’école avec a sa téte son nouveau directeur, Stephan
Bourcieu, cherche en termes de vision a donner a 1’école une dimension internationale, a étre
reconnue dans le paysage européen comme un acteur académique majeur du management
entrepreneurial et comme une institution académique de référence dans les domaines sectoriels

clés de Bourgogne.

Les principaux objectifs stratégiques eénoncés sont les suivants (source : Plan stratégique de
I’école 2007-2012)

1. « Renforcer d'ici 2012 la capacité d’autofinancement de I'école (passer de 70 a 80%
d'autofinancement) ;

2. Renforcer et développer un portefeuille de programmes contributifs a tous les niveaux
du LMD ;

3. Conforter la place du programme Grande Ecole par une consolidation de la pédagogie
et par des coopérations ;

4. Poursuivre le développement international par la construction d'alliances stratégiques
structurantes ;

5. Approfondir la recherche par le développement de la faculté et des logiques de
coopérations ;

6. Renforcer le lien recherche-entreprises et transférer notre expertise via la Formation
Continue ;

7. Dynamiser le lien école-entreprises (pedagogie, financement, implication des diplomés,
etc.) ;

8. Diffuser la Responsabilité Sociale de I'Entreprise (RSE) dans toutes les dimensions de
I’école ;

9. Poursuivre les démarches d'accréditation internationale. »
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Les différents axes stratégiques s’articulent autour de trois points clefs : 1’académisation,

I’attractivité et la spécialisation.

- Académisation

Au niveau du corps professoral, 1’école entend poursuivre le recrutement d'enseignants-
chercheurs aux standards internationaux (50 permanents dont 80% docteurs/PhD) et développer
une faculté Internationale Affiliée (FIA) pour confirmer I’expertise du corps professoral. Sur le
volet programme, 1’école cherche a poursuivre la démarche de sélectivité du programme
Grande Ecole sur les classes préparatoires. En termes de recherche et d’innovation, 1’école
souhaite poursuivre I'amélioration qualitative et quantitative des publications de recherche, afin

d’étre reconnue dans les 10 premiéres écoles de management francaises en recherche.

- Attractivité

Sur le plan relation avec les entreprises, 1’école cherche a consolider le lien vers ses diplomés,
qui doivent devenir les principaux prescripteurs et soutiens. Il s’agit de
mettre en place un Alumni Advisory Board, c’est-a-dire un comité regroupant 20 anciens
diplémés. L’école entend poursuivre la démarche RSE auprés des éléves et sa contribution au
management entrepreneurial par la création de modules et de cas transversaux orientés RSE.
L’école souhaite renforcer I'alliance avec les écoles partenaires (ESC Clermont et ESC Rennes,
a étre présent de facon significative au niveau Licence), en déployant un ou plusieurs

programmes undergraduate répondant aux attentes du territoire.

- Spécialisation

L’école souhaite capitaliser sur I’entrepreneuriat et les secteurs clefs de la Bourgogne mais
également partager cette spécialisation avec un volet de développement international de 1’école
par la multiplication des accords internationaux. D’ailleurs, ce choix se concrétise par la
recherche d’une alliance forte avec un partenaire européen pouvant donner a 1’école une

visibilité et une attractivité internationale plus fortes.
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2.2 Alliance avec Oxford Brookes University : se différencier
dans ’univers concurrentiel des écoles sur la scéne

européenne

A partir de 2007, 1’école de Dijon cherche a développer un mod¢le unique d’alliance globale
avec Oxford Brookes University Business School. L’école ambitionne de devenir une véritable

Business School Européenne forte de 4 500 étudiants et 150 professeurs internationaux.

Pour I’école de Dijon, la question d’une alliance s’est posée avec acuité en 2007 suite aux
différents questionnements stratégiques. En effet, dans un environnement concurrentiel
toujours plus fort, la taille pour pouvoir acquérir la dimension européenne et ce, malgré une
croissance interne forte, reste insuffisante. De plus, le renforcement des exigences relatives aux
standards d’accréditation s’accroit. La croissance conjointe s’imposait comme une néceéssite.
Le choix s’est porté sur un partenaire britannique. Les business schools au Royaume-Uni étaient
celles qui se rapprochaient le plus de la situation des business schools francaises. Sur cette base,
la business school d’Oxford Brookes University (OBU) s’est imposée comme un partenaire

potentiellement intéressant.

Bourcieu et Léon (2011, p. 49) désignent le rapprochement entre les deux établissements
d’alliance stratégique multipoints qu’ils définissent comme « des coopérations a long terme,
entre deux ou plusieurs groupes qui choisissent de travailler ensemble sur plusieurs domaines,
en coordonnant leurs compétences et ressources nécessaires plutot que de les mettre en ceuvre
de maniére autonome ». Cette modalité de développement stratégique aprés avoir touché les
entreprises semblent s’installer dans les écoles de management frangaises, que ce soit a travers
les réseaux d’écoles ou de manicre bilatérale (Bidault et Salgado, 2001). La concrétisation de
I’alliance passe par la capacité a définir une vision et des objectifs qui résultent d’un travail

commun des gouvernances des deux écoles.

Pour conclure, cette alliance du point de vue du BM de BSB permettait a terme d’améliorer la
proposition de valeur de I’école en termes de visibilité académique sur le plan international.
Elle constitue a terme une forme de coopération unique dans 1’industrie des écoles de
management. Elle modifie les parametres de I’organisation et les ressources de 1’école en

croisant la gouvernance des écoles et en mutualisant les compétences des deux entités. Cette

166



configuration devait a terme favoriser I’obtention de 1’accréditation EQUIS et renforcer la

visibilité et I’attractivité de 1’école sur la scene européenne.

2.3 Le plan stratégique 2012-2017 : asseoir un positionnement

fort dans le leadership mondial du management du vin

Le plan stratégique de 2012-2017 intitulé « Ambition & Singularité » s’inscrit dans un
environnement des écoles de management qui a fortement évolué et s’est transformé (réforme
de la taxe d’apprentissage, réforme CCI, opération de fusions entre certaines écoles,

concurrence accrue national et internationale, etc.).

L’école identifie plusieurs enjeux pour mener a bien cette démarche et construire son plan
stratégique (se maintenir dans le classement des grandes écoles francaises de management avec
comme prérequis le développement d’un corps professoral d’enseignant chercheur, une
recherche plus académique, la viabilité du modele économique qui impose la recherche de

......

I’école).

Le plan stratégique 2012-2017 indique trois axes qui constitue le prolongement du plan

stratégique précédent :

- Axe 1 : Poursuivre sur la voie de I’excellence académique initi¢ dans le plan de 2002-
2007 ;

- Axe 2 : Se donner une véritable dimension internationale par une alliance stratégique
unique a I’échelle européenne avec 1I’Université Oxford Brookes ;

- Axe 3 : Devenir une référence internationale dans le management du vin.

L’école mise sur la différenciation par une montée en gamme afin d’affirmer un positionnement
unique d’école prestigieuse. Ce positionnement repose sur plusieurs ¢léments distinctifs comme
son unicité, sa qualité de service, sa reconnaissance par ses pairs ainsi que son réseau. L’unicité
se traduit par la présence d’éléments de différenciation liés a son histoire, ses programmes, sa
pédagogie reconnus et valorisés par les parties prenantes de 1’école. La qualité de service
proposée a I’ensemble des parties prenantes se mesure par I’ensemble des services a forte valeur
ajoutée propos¢ par 1’école comme 1’accompagnement, le coaching, le développement

personnel, la préparation a I’insertion professionnelle, les services aux entreprises. La
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reconnaissance par les pairs se traduit par 1’obtention des labels ou autres critéres
d’accréditation a partir des évaluations externes. La qualité du réseau, quant a elle, tient a la

nature des partenariats nouée par I’école. (Source plan stratégique de 1’école 2012-2017)
Le plan stratégique se décline en six objectifs stratégiques présentés dans le tableau ci-dessous.

Tableau 16 - Les six objectifs stratégiques du plan stratégique 2012-2017

Objectifs Contenu

1 Création de la premiére School of Wine & Spirit Business

Maintenir le développement qualitatif et quantitatif des programmes

Consolider I’alliance avec la business school d’Oxford Brookes University

Faire de la recherche un moteur du développement de 1’école

2
3
4 Accroitre la valeur des diplédmes sur le marché du travail
5
6

Donner a I’école les moyens de ses ambitions

Source : Plan stratégique BSB 2012-2017

Pour conclure, sur la base de ces éléments, 1’école cherche a asseoir son positionnement et ses
programmes dans le domaine du management du vin avec une volonté de se construire une

identité forte sur la scéne internationale.

Ainsi, nous avons choisi Burgundy School of Business comme terrain de recherche pour traiter
notre problématique. L’école, qui évolue dans un secteur ultra-concurrentiel, fait partie des
écoles francaises situées en milieu de tableau en termes de classement. Cette école de
management qui envisage un positionnement international dans sa stratégie de développement,
n’a pas d’autre choix que d’intégrer les exigences des agences d’accréditation internationales.

L’accréditation représente donc un enjeu majeur pour cette école.

Nous avons considéré sur la période observée (2007-2018), au moins trois phases de
développement majeurs dans la stratégie de développement de 1’école : le plan stratégique
2007-2012, I’alliance stratégique lancée en 2007 avec Oxford Brookes University et le plan

stratégique 2012-2017. Ce travail nous a permis de délimiter notre cadrage temporel.

Dans le cadre de notre protocole de recherche, nous avons intégré I’année 2018 qui nous a

permis de récolter des informations en temps réel d’ou la définition de notre période
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d’observation qui s’étend de 2007 a 2018. Nous avons cloturé nos prises d’information en

décembre 2018 lors d’un dernier entretien avec la responsable accréditation de 1’école.
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Synthese du Chapitre 3

Présentation du cas et methodologie de recherche

Le troisieme chapitre de notre thése est consacré a la présentation du terrain de recherche ainsi
qu’a la justification du choix de 1’école de management francaise. Notre recherche s’appuie sur
une étude de cas en profondeur de Burgundy School of Business, 1’école de management située
a Dijon. Ce choix est motivé pour plusieurs raisons : la stratégie de 1’école en matiére

d’accréditation, la taille de I’école et ’acces privilégié au terrain de recherche.

Par ailleurs, nous avons identifié dans sa stratégie de développement trois principaux marqueurs
pour nous aider a délimiter notre cadrage temporel : le plan stratégique 2007-2012, I’alliance
stratégique lancée en 2007 avec Oxford Brookes University et le plan stratégique 2012-2017.
Ces trois marqueurs soulévent les problématiques d’accréditation de 1’école. La recherche de
I’académisation (plan stratégique 2007-2012) de 1’école qui a besoin d’étre reconnu par ses
pairs, I’alliance avec Oxford Brookes University est motivée par la recherche d’EQUIS et la
volonté de s’imposer comme un leadership international dans le management du vin (plan
stratégique 2012-2017) passe nécessairement par 1’obtention de labels internationaux.
L’observation de la trajectoire de cette école de management semble naturellent s'inscrire dans
une dynamique d'évolution conditionnée par 1’obtention d’accréditation. Les informations
relatives a ces développements proposés nous permettront de compléter et d’affiner nos phases

d’analyse et d’étudier plus finement les éventuelles dynamiques d'évolution du BM de I’école.

Nous exposons dorénavant nos choix épistemologiques et méthodologiques pour justifier notre

design de recherche.
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CHAPITRE 4. CHOIX  EPISTEMOLOGIQUES ET
METHODOLOGIQUES

L’objectif de ce chapitre est de présenter notre stratégie de recherche et notamment nos
principaux choix épistémologiques et methodologiques afin d’expliciter la maniére dont elle a

été construite.

Pour étudier I’influence de 1’environnement a partir des CD, concept difficile a appréhender
(Easterby-Smith, Lyles et Peteraf, 2009) sur 1’évolution du BM de I’entreprise, les études
qualitatives semblent plus pertinentes pour décrire plus finement les processus concernés, le

role du management et I’interaction avec 1’environnement.

« L’étude de cas est une stratégie de recherche qui, dans la lignée des travaux de Glaser et
Strauss (1967), permet d’explorer des phénomenes complexes et peu connus afin d’en capturer
la richesse et d’y identifier des patterns, dans une optique de génération de théorie » (Musca,
2006, p. 3).

Pour cela, nous préciserons tout d’abord nos choix épistémologiques (section 1) puis nous
détaillerons notre méthodologie de recherche (section 2) et enfin, notre collecte et analyse des

données (section 3).
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Section 1. Choix epistéemologiques

Schwandt, Denzin et Lincoln (1994) soulignent que les positionnements épistémologique et
méthodologique d’une recherche sont conditionnés par la nature de la question de recherche,

ainsi que par contexte dans lequel se trouve le chercheur. lls ne sont pas donnés a priori.

Nous rappelons que l’objectif de notre étude est de s’interroger sur 1’influence de
I’environnement sur 1’évolution du BM de I’entreprise et de montrer notamment comment les
CD participent a I’évolution du BM suite a une modification environnementale. NoOus
justifierons nos choix épistémologiques, notre mode de raisonnement et démarche centrée sur

une étude de cas unique.
1.1 Une position positiviste aménagée

De maniére trés générale, 1’épistémologie s’intéresse a 1’¢tude des modes de production de
connaissances, il s’agit de la philosophie des sciences. De fagon plus ciblée, I’espitémologie
s’interroge sur ce qu’est la science en discutant de la nature, de la méthode et de la valeur des
connaissances scientifiques produites. La posture épistémologique est conditionnée par trois
criteres : la nature de la réalité objective, interprétée ou construite (Koenig, 1993), la relation

du chercheur par rapport a son terrain et le mode de structuration de la connaissance.

Dans tout travail de these, le positionnement épistémologique doit étre clairement exprimé
(Royer et Zarlowski, 2014). 1l existe trois principaux paradigmes de recherche en sciences de
gestion : les paradigmes positiviste, interprétativiste et constructiviste (Giordano, 2003) (cf.
Tableau 17).
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Tableau 17 - Les trois paradigmes de recherche selon Giordano (2003, p. 25)

Positivisme

Interprétativisme

Constructivisme

La réalité est une :

Nature de la La réalité est une La réalité est « construction de sujets
réalité donnée objective percue/interprétée par des  connaissants qui expérimentent
indépendante des sujets  sujets connaissants le monde
(Ontologie) qui I’observent . co—cor]struction de sujets en
interaction
. Empathie :
Relation . _ P Interaction :
chercheur/objet Indépendance : Le chercheur interpréte

de recherche

(Epistémologie)

Le chercheur n’agit pas
sur la réalité observée

ce que les acteurs disent
ou font qui, eux-mémes,
interprétent 1’objet de la
recherche

Le chercheur co-construit des
interprétations et/ou des projets
avec les acteurs

Projet de
connaissance

Processus de
construction des

Décrire, Expliquer,
Confirmer

Fondé sur la
découverte de
régularités et de

Comprendre

Fondé sur la
compréhension
empathique des

Construire

Fondé¢ sur la conception d’un
phénomene/projet

causalités

connaissances représentations d’acteurs

Nous adoptons une position qu’Huberman et Miles (1991) qualifient de « positiviste
aménagée ». Selon Miles et Huberman (1991, p. 31), « les phénoménes sociaux existent non
seulement dans les esprits mais aussi dans le monde réel et qu’on peut découvrir entre eux

quelques relations légitimes et raisonnablement stables ».

Nous nous efforgons de comprendre et d’expliquer le lien entre accréditations internationales
et évolution du BM d’une école et de prédire sur la base des CD, des phénoménes. Cela nous
permettra de mettre en évidence des régularités. Selon Koenig (1993, p. 6), « la logique de

découverte suppose qu’un ordre caché existe et qu’il est possible de le révéler ».

1.2 Une démarche abductive

Dans tout travail de thése, le mode de raisonnement mobilisé pour produire des connaissances
est primordial (Hlady Rispal, 2015, 2002). On recense trois principaux modes de raisonnement :
hypothético-déductive, I’induction et 1’abduction. Nous privilégions I’abduction ou la

démarche abductive.

Pour Peirce (1958), I’abduction est un type de raisonnement dans lequel on passe de
I’observation de certains faits a la découverte de conclusions plausibles, en s’appuyant sur nos

connaissances et nos prémisses.
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Plus récemment, Koenig (1993, p. 7) explique que « I’induction vise a dégager de 1’observation
des régularités indiscutables, 1’abduction consiste a tirer de I’observation des conjectures qu’il

convient ensuite de tester et de discuter ».

Nous mobilisons également comme méthodologie de recherche la théorie enracinée (Glaser et
Strauss, 1967) qui figure parmi les méthodes les plus utilisées en recherche qualitative. Le but
de cette théorie est de repérer le processus qui permet aux individus de donner un sens a leurs

environnements.

Apres avoir précisé nos choix épistémologiques (positivisme aménagé) et nos raisonnements
scientifiques (abduction et théorie enracinée), nous présentons plus amplement notre

méthodologie de recherche et dispositif de recueil et d’analyse de données.
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Section 2. Choix d’une meéthodologie de recherche

Toute recherche nécessite une méthodologie rigourcuse d’acces au réel. Chaque méthode
s’articule autour d’un certain nombre d’outils de collecte et d’analyse des données. Deux

grandes familles de méthode existent : les méthodes quantitatives et les méthodes qualitatives.

Les méthodes quantitatives utilisent un certain nombre d’outils d'analyse mathématiques et
statistiques dans le but de décrire, expliquer et prédire des phénomeénes. Selon Hlady Rispal
(2015, 2002), le principe des méthodes quantitatives est celui de la construction, la

reconstruction ou la réfutation de théorie.

Le principe des méthodes qualitatives, quant a elles, reposent, plutdt sur la recherche de sens et
non la fréquence des phénomeénes étudiés. 1l s’agit de décrire, de décoder ou de traduire le
phénomeéne que nous souhaitons observer. Selon Coutelle (2005, p. 2), I’analyse qualitative est
percue comme « une démarche discursive de reformulation, d’explicitation ou de théorisation

d’un témoignage, d’une expérience ou d’un phénomene »

Dans le cadre de notre recherche, le choix d’une méthode de recherche plus qualitative, eu
égard a notre question de recherche et phénoméne étudié, nous apparait plus pertinent. Elle
nous permet d’obtenir des thémes, des modeles et des catégories de données basées sur la
compréhension et l'interprétation du chercheur (Miles et Huberman, 1994).

Pour réaliser une recherche avec des méthodes qualitatives, le chercheur peut mobiliser
plusieurs stratégies de recherche. Parmi les nombreuses stratégies possibles, Yin (2014)

identifie I’étude de cas.

Nous préciserons dans la suite de notre travail les motifs qui président au choix d’une méthode
de recherche plut6t qualitative. Puis juste avant de justifier le choix de la méthode, il nous parait

essentiel de présenter les unités d’analyse retenues pour notre recherche.
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2.1 Choix d’une méthode de recherche qualitative

Les meéthodes de recherche qualitative constituent un mode de recherche empirique privilégié
pour saisir la complexité de phénomenes sociaux. « The distinctive need for case studies arises

out of the desire to understand complex social phenomena » (Yin, 2014, p. 2).

Du fait de leur caractére processuel, les CD sont de nature complexe a étudier. A cet égard
plusieurs auteurs (Miles et Huberman, 2014 ; Peteraf et Maritan, 2007) ont démontré toute
I’utilité que peuvent représenter les méthodes de recherche qualitatives : leur attention sur un
échantillon réduit, indépendamment de tout objectif de représentativité statistique, permet de

comprendre finement un probléme particulier. Notre démarche se veut également exploratoire.

A cet égard, la méthode de cas s’offre comme un mode d’observation approprié (Yin, 2014).
La qualité et la pluralité¢ des données collectées sont a ce titre primordiales (Grenier et
Josserand, 2014).

Une fois la méthode de cas déterminée, il s’agit de choisir entre un cas unique a explorer en
profondeur ou des études de cas multiples pour comparaison. Selon Yin (2014), les études de
cas multiples sont plus pertinentes dans une logique de réplication littérale ou théorique. Selon
Avenier et Gavard-Perret (2012, p. 41), le « cas unique est I’occasion d’une description en
profondeur et complexe permettant de produire une connaissance de moyenne portée, au-dela

de la validation statistique ». C’est I’objectif que nous visons dans notre recherche

A partir de ces considérations, nous optons pour 1’étude d’un cas unique et ceci, pour plusieurs

raisons (au moins trois).

Premiérement, notre objectif de recherche n’est pas de généraliser le phénomene étudié¢ a
d’autres situations comparables, mais de mettre en perspective des problématiques nouvelles

en matiere d’environnement, de capacités dynamiques et de BM.

Si, depuis la fin des années 1990, de nombreux aspects des capacités dynamiques ont été
étudiés, la plupart des travaux jusqu’a présent ont principalement analysé les éléments
déclencheurs des capacités dynamiques du point de vue exclusif des opportunités et leurs effets
transformateurs sur les actifs et ressources organisationnels. Peu de recherches ont été menées
sur la problématique de I’articulation entre les capacités dynamiques et 1’évolution du BM dans

sa globalité.
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La majorité des travaux occultent une question préalable qui est celle des modalités de
transformation des CD ou comment les capacités dynamiques sont en mesure de faire évoluer
concrétement 1’organisation, ce que certains auteurs appellent la « boite noire » des capacités
(Fujimoto, 2001). Ces modalités de transformation sont ici entendues au sens d’Eisenhardt et
Martin (2000), comme des mécanismes de transformation des ressources et des compétences

de I’organisation.

Or la question est d’ordre stratégique pour les entreprises dans la mesure o, si elles cherchent
a détenir des capacités dynamiques pour leurs effets transformateurs, elles doivent également
en comprendre les mécanismes de transformation pour mieux les accompagner, les évaluer et,

plus largement, les activer-manager.

Deuxiémement, nous voulons mobiliser 1’ensemble de nos ressources sur 1’étude d’un cas en
profondeur. Nous concentrons notre observation sur une situation donnée afin d’appréhender
la complexité du phénomeéne étudié. Le choix d’une approche multidimensionnelle élargie, le
modéle RCOV-CD et dynamique du BM, nécessitant un important volume de données afin

d'aborder le phénomene, justifie et légitime cette démarche.

Enfin, la contribution des CD a 1’évolution du BM est un phénomene récent susceptible de
provoquer un certain scepticisme dans la communauté scientifique dans la mesure ou certains
chercheurs pourraient considérer que la littérature actuelle serait suffisante pour analyser le
phénomeéne étudié (Porter, 2001). Cependant, I’ensemble des auteurs s’accordent a dire que le
BM constitue une unité d’analyse a part entiere, expliquant de fagon holiste comment une

organisation crée un systéme d’activités pour générer et capturer de la valeur (Zott et al., 2011).

Nous pensons, quant a nous, qu’'un tel phénomeéne permettrait d’alimenter la réflexion
stratégique sur les BM(s) pour mieux comprendre les processus d’évolution ainsi que les
mécanismes mises en ceuvre dans les CD et établir in fine un pont entre ces deux programmes

de recherche.

Nous envisageons de compléter des modeles théoriques (Lecocq et al., 2006) et des concepts
(Teece, 2007) dont la légitimité repose sur leur potentiel de généralisation. Dans ce cadre, la
pertinence du cas étudié doit étre appréhendée a 1I’aune de sa spécificité, c’est-a-dire sa capacité
a produire de nouvelles données permettant d’observer un phénomeéne sous un angle novateur

et différent.
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Pour étudier en profondeur et dans le temps notre phénomene, I’étude de cas longitudinale

semble tout naturellement s’imposer.

2.2 Une étude de cas longitudinale

Vandangeon-Derumez et Garreau (2014, p. 389) définissent les analyses longitudinales comme
« une famille d’analyses visant a 1’é¢tude d’évolutions au cours du temps ». Ces auteurs

indiquent trois caractéristiques d’une recherche longitudinale :

1) Les données portent sur au moins deux périodes distinctes ;
2) Les sujets sont semblables ou du moins comparables d’une période a I’autre ;
3) L’analyse consiste généralement a comparer les données entre deux périodes ou a

retracer 1’évolution observée.

L’objectif de notre recherche est d’analyser le processus d’évolution du BM sous 1’angle des
CD suite a la saisie d’une opportunité environnementale. Par ailleurs, les évolutions du BM

peuvent étre analysées sous deux volets distincts, celui du contenu et celui du processus

Le volet contenu cherche a répondre a la question : « qu’est-ce qui change ? » (Maucuer, 2013)
en identifiant les évolutions relatives d’un objet de recherche et de ses composants, a plusieurs
instants au cours d’une période donnée (Grenier et Josserand, 2014). L’objet de recherche étant
le BM, cela nous conduit a étudier les variations au niveau du contenu des trois composantes

identifiées du BM, selon le modele RCOV, au cours de la période donnée.

Le volet processus, quant a lui, répond a la question : « Comment et pourquoi cela change »
(Maucuer, 2013). 1l s’agit alors d’identifier et surtout de comprendre la maniére dont les
composantes de 1’objet de recherche, le BM, évolue. Quels sont les mécanismes ou processus
mis en place qui expliquent les variations et les évolutions au niveau des différentes

composantes du BM.

Compte tenu de 1’attache du BM sur la stratégie, I’analyse de I’évolution du BM nécessite une
analyse dans la durée. Nous retenons une période assez longue pour analyser des éventuelles

évolutions. Notre étude de cas se déroule sur une période de 11 ans, de 2007 a 2018.
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Cette approche nécessite une contextualisation du phénoméne d’évolution. « Les processus
organisationnels sont inextricablement liés aux contextes, aux situations réelles dans lesquels
ils se produisent » (Musca, 2006, p. 157). C’est la raison pour laquelle nous nous intéressons
aux contextes d’évolution de notre cas en recherchant les éléments marquants dans la stratégie

de I’entreprise.

Le choix d’une étude de cas unique se justifie d’autant plus que la compréhension du contexte
se réveéle primordiale pour ’analyse processuelle. La figure 16 représente le design d’une étude

de longitudinale.

Figure 16 - Evolution du BM au cours du temps
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Ces deux approches peuvent parfois étre mobilisées conjointement pour mieux saisir toute la

complexité du phénomeéne étudié (Pettigrew, 1990).

Notre recherche sur le contenu constitue un préalable a notre recherche de type processuelle.

Pour une compréhension toujours plus fine et plus rigoureuse de 1’é¢tude du phénomene

d’évolution, nous adoptons une lecture « mixte » combinant a la fois contenu et processus.
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2.3 Une étude de cas « duale » comportant deux phases

Dans le cadre d’une étude de cas longitudinale, des investigations peuvent étre réalisées « de
facon rétrospective ou bien en temps réel » (Musca, 2006, p. 157) afin de mieux saisir le role

du contexte dans le phénomene d’évolution ou de changement.

Notre recherche porte sur deux volets temporels, dans le cadre d’une approche dite « duale »

(Leonard-Barton, 1990) :

- Un volet rétrospectif afin de comprendre le contexte d’évolution du BM et faire émerger
les capacités dynamiques mobilisées par I’entreprise (volet rétrospectif) ;

- Unvolet en temps réel pour I’observation du phénoméne d’évolution du BM et I’analyse
en profondeur du réle des capacités dynamiques dans 1’évolution de son BM (volet

temps reel).

Cependant des sources de données identiques peuvent étre utilisés pour les deux approches.
Ceci se révele extrémement pertinent dans le cadre d’une étude de cas en profondeur impliquant
un volume et corpus de données importants. Ces sources de données différentes peuvent étre

trés utiles a la triangulation de ces derniéres.

Dans cette optique, nous mobilisons comme cadre théorique d’analyse la modélisation RCOV
(Lecocq et al., 2006) du BM et le concept de CD (Teece, 2007). Si ces cadres théoriques animent
et guident la collecte et I’analyse des données, nous privilégions un protocole ouvert autorisant

une prise en compte du contexte et I’utilisation de catégories émergentes (Whyte, 1984).

En conclusion, une étude de cas longitudinale et duale permet d’analyser plus finement le
processus de d’évolution en combinant I’analyse du contexte et contenu d’évolution. Ce type
d’étude offre des possibilités intéressantes en matiere de triangulation des données que nous

proposons de présenter dans la prochaine section de notre travail de recherche.
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Section 3. Collecte et analyse des données

Notre collecte et notre analyse des données s’articulent autour de quatre principaux points. Nous
présentons tout d’abord le design méthodologique puis les unités d’analyse de notre recherche

avant de développer les deux volets de notre étude : rétrospectif et réel.
3.1 Design méthodologique de la recherche

L’étude de cas duale autorise une double lecture (processus et contenu) et permet d’identifier
deux phases principales. Une phase rétrospective allant de 2007 a 2016 et une seconde phase
en temps réel s’étalant de 2017 a 2018 qui correspond a notre période de collecte de données

sur le terrain grace notamment aux différents entretiens réalisés au sein de 1’école.

La phase rétrospective correspond a la prise de fonction d’un nouveau directeur de 1’école, le
premier ao(t 2006 et a 1’échec en 2007 de I’école dans le processus EQUIS (contexte
d’évolution). Elle s’intéresse au contenu d’évolution ou de changement des composantes
impactées alors que la seconde phase en temps réel qui débute en mars 2017 se focalise sur les
processus et mécanismes mis en ceuvre pour expliquer ces évolutions. La phase en temps réel
correspond & notre immersion sur notre terrain de recherche. Cette démarche est en phase avec

notre question de recherche.

Chaque volet repose sur une méthode de collecte et d’analyse de données spécifique. Yin (1994)
propose six sources de données possibles dans le cadre d’étude de cas : la documentation, les

archives, les entretiens, I’observation directe, 1’observation participante et la simulation.

Parmi les six sources identifiées, nous avons eu recours a trois types de source, que nous
présenterons successivement en fonction de leur importance. Les entretiens ont constitué la
source majeure. 21 entretiens formels et informels ont été réalisés sur la période 2017-2018. Ils
ont été complétés par les archives auxquelles s’est ajoutée la collecte de documents internes et
externes. D’un point de vue externe, nous avons collecté plus de 302 articles de presse sur la
période 2010 a 2017. D’un point de vue interne, nous avons travaillé sur les rapports d’activité
de 1’école de 2009 a 2016, les plans stratégiques et les research books. Nous avons complété

cette collecte par des comptes-rendus AASCB et EQUIS.
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Dans le volet rétrospectif, nous mobilisons une méthode processuelle de type organizing
strategy (Langley, 1999). La stratégie narrative (Whipp et Pettigrew, 1991) permet de construire

une histoire a partir de donneées brutes.

A partir de cette stratégie de recherche, nous reconstruisons I’évolution du BM de BSB afin de
mieux appréhender le contexte et le contenu de cette évolution du BM de I’entreprise. Nous
reconstituons progressivement la chronologic des événements a 1’aide de nos différentes
sources de données rétrospectives. Nous croisons ces données par une analyse de contenu des

documents collectés.

Dans le volet en temps réel, nous mobilisons lors de nos entretiens la théorie enracinée (Glaser
et Strauss, 1967) puis nous réalisons une analyse mixte de données primaires et secondaires a

I’aide de trois méthodes de codage : signalétique, thématique et axial.

La figure 17 suivante représente le design global de la recherche pour chacun des deux volets

de notre étude de cas processuelle « duale ».

Figure 17 - Design général de la recherche (Maucuer, 2013, p. 206)

Volet rétrospectif 2007-2016 > < Volet temps réel 20172018

Contexte et contenu d’évolution du Roles des accréditations
BM de BSB internationales sur le BM de BSB :
Pourquoi et contenu ? influence des CD

Comment et processus ?

Méthode : Méthode :
Meéthode processuelle de type Méthode  processuelle de type
« organizing strategy » (Langley, 1999) « classique » (Langley. 1999)
Théorie enracinée (Glaser et Strauss,
Recueil des données : 1967)
Etude documentaire (archives, presse, ...) Recueil des données :
Documents internes (rapports, ...) Conduite d’entretiens
Entretiens rétrospectifs Documents internes
Analyse des données : Analyse des données :
Analyse contenu Codage ouverte
Narrative strategy Codage axial

Codage sélectif
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Mais avant de présenter en détail les deux principales phases de collecte et d’analyse des
données, nous proposons de délimiter les contours des unités d’analyse retenues pour notre

recherche, qui permettent notamment de fixer les limites de la collecte des données.
3.2 Les unités d’analyse retenues

Toute démarche centrée sur des études de cas nécessite, conformément aux recommandations
de Yin (2014) et Miles et Huberman (2003), de préciser notamment 1’unité d’analyse afin de
fixer les limites nécessaires a la collecte des données. La détermination du niveau de 1’unité
d’analyse fixe les limites nécessaires a la collecte des données, et influence ainsi I’analyse et

I’interprétation de ces derniéres (Lecocq, 2002).

Dans notre recherche, les frontiéres a considérer ne se limitent pas seulement a spécifier le
niveau de 1’unité d’analyse, mais nécessitent également un bornage temporel du phénomene a
étudier. En fonction des problématiques de recherche, 1’unité d’analyse peut concerner aussi
bien I’individu, le groupe, I’organisation, 1’inter-organisation, les inter-relations entre plusieurs

niveaux, voire un événement.

Pour notre recherche, le niveau d’analyse retenu est 1’organisation dans son ensemble, dans la
mesure ou notre champ d’investigation est I’école qui fait évoluer son BM suite a la saisie d’une
opportunité environnementale : les accréditations internationales. Ainsi, le périmétre de notre
étude est donc intra-organisationnel : le BM et ses unités d’analyse qui sont constitutifs du

modeéle RCOV (Ressources & Compétences, Organisation et Proposition de valeur).

Concernant la période d’analyse de notre étude, nous la qualifions de « diachronique » (Grenier
et Josserand, 2014). En effet, notre étude longitudinale a pour objectif d’étudier un phénoméne

au cours du temps (Vandangeon-Derumez et Garreau, 2014).

Notre recherche a pour objectif d’analyser notre objet d’étude au cours de deux périodes. En
d’autres termes, notre travail porte sur 1’é¢tude des évolutions du BM de I’entreprise sur la
période observée (approche contenu) et sur I’articulation entre BM et CD pour expliquer les

processus mis en ceuvre sur I’évolution de 1’objet étudié¢ dans le temps (approche processus).
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Le chercheur engagé dans une recherche longitudinale doit également pouvoir identifier
différents concepts permettant de traduire 1’évolution du phénomeéne qu’il étudie. L’événement,
les facteurs dynamiques et le processus représentent des concepts permettant d’appréhender ces

évolutions.

L’événement constitue, selon Peterson (2008), dans le cadre d’une analyse longitudinale un
marqueur de temps. Dans notre recherche, les évenements se matérialisent par les accréditations

internationales demandées et/ou obtenues par I’école a différents moments.

Les facteurs dynamiques ont trait aux différences d’intensité, au mouvement produit par les
forces. Dans notre travail par exemple, la premiére accréditation peut étre déterminante et jouer

un role moteur dans la suite des évenements.

Enfin, les processus se décomposent temporellement en étapes, phases et/ou cycles. L’obtention
d’une accréditation peut dés lors étre considérée comme une étape. Les accréditations
internationales se caractérisent également comme la mise en ceuvre d’activités permettant
d’aboutir a un résultat. Le cycle, quant a lui, se définit comme une succession de phases

rythmant I’évolution d’un systéme.

Pour étudier ces évolutions, nous avons opérationnalisé différents concepts (cf. Chapitre 2).
Nous rappelons succinctement les concepts mobilisés dans notre recherche : les accréditations

internationales comme concept d’environnement, le BM et les CD.

Conformément & notre travail de recherche, les accréditations peuvent se définir autour de cing

dimensions clefs que nous rappelons ci-dessous :

Dimension 1 : Stratégie et gouvernance de I’école qui traite des activités liées a la mission, aux
objectifs et contexte stratégique, la gouvernance et 1’organisation ainsi qu’a
I’internationalisation de 1’école. Le volet organisation n’apparait explicitement dans les points
d’évaluation mais il nous parait essentiel de s’intéresser aux éventuelles modifications directes
des accréditations sur la structure des écoles de management comme par exemple la mise en

place d’une structure dédiée aux accréditations.

Dimension 2 : Faculté qui s’intéresse a la qualification du corps professoral.

Dimension 3 : Recherche dédiée a la qualité des différentes contributions intellectuelles.
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Dimension 4 : L’évaluation des acquis de 1’apprentissage est appréhendée du point de vue de
I’offre de formation qui a trait a la qualité des diplomes et des programmes des écoles ainsi qu’a

I’insertion des diplomés et au relation avec les entreprises.

Dimension 5 : L’international constitue une composante centrale du champ des accréditations
comme nous I’avons montré. L’international repose principalement sur le corps professoral, le
nombre d’étudiants étrangers et les alliances et accords noués par les écoles de management

avec des partenaires étrangers.

Nous proposons comme évoqué, la modélisation RCOV (Lecocq et al., 2006) pour explorer le

concept de BM.

Les CD reflétent la propension de I’entreprise a intégrer, construire et reconfigurer ses
ressources et compétences internes et externes, pour atteindre des formes nouvelles et

innovantes dans des environnements turbulents et dynamiques (Teece et al., 1997).

Les CD permettent de reconfigurer les ressources et compétences de base pour s’adapter au
changement d’environnement (Altintas, 2015). Ils peuvent étre appréhendés comme des
processus manageriaux et organisationnels. Nous cherchons a mettre en avant lors de nos
entretiens les différents processus managériaux et organisationnels en identifiant les différentes
décisions, activités, voire 1’orchestration d’actifs ainsi que leurs séquengages associés aux

stratégies d’accréditation.

Une fois définies les unités d’analyse, le bornage temporel ainsi que les concepts permettant
d’appréhender 1’évolution du phénomeéne et de fixer les limites de la collecte des données, il

convient a présent de développer les différents volets de collecte et d’analyse de notre étude.
3.3 Le volet rétrospectif ou phase rétrospective

Nous cherchons a comprendre le contexte ainsi que 1’évolution du BM de BSB a I’aide de
données qualitatives. La collecte des données rétrospectives s’est principalement appuyée sur
les comptes-rendus des rapports d’activité et communiqués de presse de BSB sur la période
considérée (2007-2016), des articles de presse, des documents spécifiques portant sur les

accréditations.
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Ce choix de recueil se justifie pour étudier le contexte et I’évolution du BM de BSB nécessaire
et indispensable & la compréhension de notre deuxieme volet d’étude. Des données primaires

issues d’entretiens rétrospectifs ont permis de compléter certains éléments de notre analyse.

3.3.1 Les données rétrospectives : la collecte

La collecte des données longitudinales peut étre réalisée a posteriori ou de maniére
rétrospective. Il s’agit alors de collecter les données une fois que le phenoméne observé est

révolu.

Pour des raisons pratiques, ce mode de collecte s’avére intéressant notamment pour étudier
1I’évolution ou la trajectoire des entreprises sur plusieurs années ainsi que pour appréhender des

relations d’influence dont le chercheur souhaite commenter le résultat.

Dans notre recherche, nous souhaitons étudier 1’évolution du BM de I’entreprise suite a

I’influence jouée par un facteur externe sur cette évolution : les accréditations internationales.

Nous combinons, au sens de Langley (1999), plusieurs sources de données rétrospectives.
« The researcher is often obliged to combine historical data collected through the analysis of
documents and retrospective interviews with current data collected in real time » (Langley,
1999, p. 693).

Des données secondaires externes et internes issues d’articles de presse, de documents internes
ont permis de reconstituer une partie du contenu d’évolution du BM. Ces données soulevent
deux questions d’ordre méthodologique : I’accessibilité et la validité. L’accessibilité est lice a
la possibilité d’obtenir les données utiles a notre recherche. Nous avons pu obtenir des
documents intéressants grace aux relations et a la confiance que nous avons pu nouer avec les

dirigeants de 1’école, méme si certaines données sont restées confidentielles.

Concernant la validité des documents, il a fallu questionner leurs finalités ainsi que le contexte
d’¢laboration. Or, la plupart des documents collectés obéissent a la fois a un formalisme comme
par exemple, les rapports d’activité ou les documents fournis par les organismes d’accréditation
comme nous le montrerons dans la suite de notre travail et a une exigence des différentes parties

prenantes de 1’école.
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Méme si la phase rétrospective s’étend de 2007 a 2016, nous avons souhaité couvrir une période
plus longue. Nous avons ainsi collecté et recueilli, sur la période 2010-2017, 298 articles sur
des thémes que 1’on retrouve dans 1’opérationnalisation du concept d’accréditation
internationale portant sur la stratégie de 1’école, la gouvernance de 1’école, I’alliance avec
Oxford Brookes University et I’EM Normandie/EM Grenoble, les accreditations AACSB et
EQUIS, I’international, les classements, les programmes et institut du vin, les spécialisations
de I’école et la formation continue. Il s’agit de source d’information grand public nous

permettant de croiser les informations recueillies en interne avec celles publiées en externe.

Le site Internet de 1’école est a ce sujet trés intéressant car nous disposons dans la rubrique

actualités d’une mine d’informations trés conséquente et importante.

Nous avons regroupé ces articles par theme puis nous les avons classés par ordre décroissant,

conformément au tableau ci-dessous.

Cette revue de presse montre I’importance de la School of wine, des classements et palmares et
de la stratégie. Ces thémes constituent des éléments, vecteurs de la stratégie d’accréditation de

I’école.

Tableau 18 - Recherche documentaire presse lors de la période 2007-2017 autour du

concept d’accréditation internationale

Volume

Thématiques Sources

articles

School of wine

81

Le Moci, VITL, Nevzy, Telerama, L’Expansion, Le Parisien
économie, France Soir, Réussir Vigne, La Vigne, La Journée
Vinicole, VSB, Les Echos, Le monde universites & grandes écoles,
Espace Prepas, La revue du vin de France, Digischool, Financial
Times, Courrier international, Aujourd’hui.fr, Décision Boisson,
Terre de Vins

Classement /Palmareés

69

Challenges, Le Point, Le Nouvel Observateur étudiant, Le Figaro,
Le Moci, L’Express, L’étudiant, Digischool

Stratégie

63

La Tribune, Stratégie, Le Huffington Post, Le Monde.fr, Les
Echos.fr, La lettre de 1’étudiant, Nouvel Obs.com, Aujourd’hui en
France, Le journal des grandes écoles, Challenge,
studyramagrandesécoles.com, actualites.prepa-hec.org, Le Point,
Digischool, focusrh.com, Espace Prepas

Les programmes

22

L’étudiant, Le Figaro Etudiant, Le monde universités & grandes
écoles, Le journal des arts, Studyrama, Le Nouvel Observateur, La
Tribune, Blog.lemonde.fr, Tribune de Lyon
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Le Monde de I’éducation, studyramagrandesécoles.com, Le journal

International 12 des grandes écoles

. Le journal du Palais de Bourgogne, Espace Prepa, Challenge, Les
All!ance_ Oxford Brookes 10 Echos, Le Moci, Le Monde.fr, Le Figaro économie
uUniversity
Spécialisations 10 Le Figaro étudiant, Le point, LSA
AACSB a partir de 2014 9 Studyramagrandesécoles.com, Le journal des grandes écoles,
EQUIS a partir de 2017 letudiant.fr, Digischool, actualites.prepa-hec.org
Gouvernance de I’école a 9 Espace Prepa, letudiant.fr, Les Echos, L’Etudiant
partir de 2015
Formation continue 8 Personnel, Les Echos, Le Figaro économie, Le Nouvel Economiste,
Alliance ESC Dijon-EM La lettre de I’étudiant, Espace Prepas, Les Echos, Le Parisien
Normandie et Grenoble 5

EM a partir de 2014

Nous avons complété notre recherche sur une thématique spécifique liée aux contributions
intellectuelles vulgarisées de I’école. Ce choix de vulgarisation d’articles vise a toucher et &
discuter avec I’ensemble de Ses parties prenantes afin de faire de 1’école un acteur qui souhaite

diffuser et irriguer ses recherches et connaissances a I’ensemble de la société.

Les contributions intellectuelles constituent une dimension clef dans 1’évaluation des agences
d’accréditation. Pour la période 2009 a 2016, nous avons collecté 176 articles traitant plus
spécifiquement des contributions intellectuelles de 1’école dans la presse généraliste et

économique.

Nous trouvons la liste des thématiques et champ couverts par ces contributions intellectuelles
dans le tableau suivant. Les principales contributions de 1’école portent sur 1’enseignement
supérieur, 1’entrepreneuriat et la finance et 1’actualité politique, économique et sociale, le
commerce extérieur et 1’économie expérimentale. Ces thématiques sont en phase avec les
préoccupations sociétales de I’école qui souhaite participer au débat public en apportant sa

contribution et son éclairage en tant qu’école supérieure de management (cf. tableau 19).
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Tableau 19 - Liste des thématiques des contributions intellectuelles vulgarisées de 1’école

de 2009 a 2016
Thématiques Volume Source
articles
Cercle des Echo§, Le Huffington Post, Le Monde.fr,
Grandes Ecoles, Le Journal du Palais de Bourgogne,
Finance Grandes Ecoles & Universités
Entrepreneuriat et La Tribune, Les Echos, Cercle des Echos, Le
. 21 Huffington Post, Le Journal du Net, Le Monde.fr
Microfinance
Actualité politique, La Tribune, Les Echos, Cercle des Echos, Le
. . . 20 Huffington Post, Le Monde.fr, L’Humanité
économique et sociale
o La Tribune, Les Echos, Cercle des Echos, Le
Commerce exterieur 16 Huffington Post, Le Journal du Net, Le Monde.fr, Le
Figaro
Analyse par D’économie La Tribune, Les Echos, Cercle des Echos, Le
- 16 Huffington Post, Le Journal du Net, Le Monde.fr
expérimentale
) Grandes Ecoles &  Universités  Magazine,
Gouvernance d’entreprise 13 L’Expansion, Les Echos, Cercle des Echos, Le
Huffington Post, Le Monde.fr
Géopolitique 13 La Tribune, Les Echos, Cercle des Echos, Le
Huffington Post, Le Journal du Net, Le Monde.fr
Culture 10 La Tribune, Les Echos, Cercle des Echos, Le
Huffington Post, Le Monde.fr
: 8 Cercle des Echos, Le Huffington Post, Le Journal des
Ressources humaines -
Grandes Ecoles
Santé 8 La Tribune, Les Echos, Cercle des Echos, Le
Huffington Post
Innovation responsable 7 L’Usine Nouvelle.com, La Tribune, Les Echos
Stéréotypes (de genre et de Marketing Grandes Ecoles & Universités, Le
Huffington Post, La Tribune
race)
Management du vin 5 Le Huffington Post
Marketing 4 Marketing Grandes Ecoles et Universités
Slow management 2 Le Huffington Post

Nous avons également collecté des documents internes qui sont essentiellement constitués des

rapports d’activité couvrant la période (2009-2016), de plans stratégiques et de research
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books**. Ces données nous ont permis d’enrichir notre analyse pour la phase rétrospective, BSB

n’ayant pas a notre connaissance produit de rapport d’activité pour ’année 2017 et 2018.

Enfin, nous avons pu également avoir accés a quelques documents confidentiels sur le Self
Evaluation Report AACSB (décembre 2013) ; le rapport des auditeurs AACSB suite a la visite,
reprenant chacun des standards (avril 2014) ainsi que la lettre officielle annongant
I’accréditation et indiquant les axes de progres pour 1’école (juin 2014). L’école a souhaité
garder confidentielles ses données et information sur EQUIS, nous avons pour cela collecté des
informations externes mais nous avons collecté grace a nos entretiens des données sur EQUIS
lors de notre phase en temps réel. Nous avons pu grace a ses données croiser nos sources. Le

tableau 20 reprend la liste des documents internes collectés.

Tableau 20 - Liste des documents internes collectés

Nature des données Source Volume
Document interne Rapport d’activité 2009 a 2016
Document interne Plan stratégique 2012-2017
Document interne Research book 2014

Self Evaluation Report

Document interne AACSB 2013 (décembre)

Document externe Rapport auditeur AACSB 2014 (avril)
Lettre officielle accréditation -

Document externe AASCE 2014 (juin)

Nous présentons par la suite la structure type d’un rapport d’activité de 1’école qui se compose

des rubriques suivantes :

- Lavie de I’association présentant les faits marquants dans la gouvernance de I’école ;

- Les principales réalisations de 1’école sur I’année écoulée ;

- Les principaux résultats obtenus en termes d’attractivité, de notoriété ;
d’internationalisation, de nouveaux services aux ¢éleéves, de production de connaissance ;

- Les principales évolutions en matiére d’organisation ;

- Les perspectives ;

- Le volet financier (non accessible).

4 Document de valorisation et de promotion de la recherche de 1’école en langue anglaise publié par I’école.
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La structure du self-evaluation report AACSB est présenté dans I’encadré suivant.

Encadré 3 - Model Self-Evaluation Report (Business)

Self-Evaluation Report (Business)

Along with the Self-Evaluation Report, the Initial Accreditation Committee (IAC) requests that you prepare
and submit a three to five-page Executive Summary. While the Peer Review Team reviews your SER in
preparation for the on-site review, the IAC relies upon the Executive Summary to develop a basis for its reviews.

The Executive Summary should include:

1. A one paragraph to one-page statement and written description of your mission and objectives;

2. Written descriptions of the processes that support achievement, the outcomes and measurements
associated with those processes, and how the processes and objectives may have changed as a
result of your efforts;

3. Describe the most significant strategies and outcomes related to Engagement, Innovation, and
Impact. Examples should include the outcomes linked to the mission and strategic plan. (For
additional information, please refer to pages 48 through 51 in the eligibility criteria and
accreditation standards for business education

4. A written summary of self-assessed strengths and weaknesses as they relate to AACSB
International’s standards and the achievement of specific objectives;

5.  How your strategic plan relates to your mission development activities; and,

6. A written section listing up to five effective practices, which are unique or inherent to the success
of your operations.

Source : www.aacsb.edu
Des données primaires issues d’entretiens rétrospectifs ont permis de compléter certains
éléments de notre collecte concernant notre volet rétrospectif. Les entretiens rétrospectifs
nécessitent de prendre quelques précautions méthodologiques pour éviter certains biais : 1’oubli

et la rationalisation a posteriori.

L’oubli consiste de fagon intentionnelle ou pas a ne plus se souvenir de certains événements.
Dans notre recherche, ce biais est limité ou du fait de la récence et de I’importance de ces
accréditations, les personnes interrogées se souviennent des différentes accréditations obtenues

eu égard aux enjeux et travail nécessaires pour leur acquisition.

La rationalisation a posteriori qui vise soit a présenter les choses positivement ou alors a
rechercher une mise en ordre inconsciente des événements peut étre levée par le fait de focaliser
I’entretien sur des phénomeénes marquants et interroger les personnes les plus impliquées pour
notre recherche. De plus, il est simple de croiser ces informations avec les sources externes

comme par exemple les raisons ou explications de 1’échec a EQUIS en 2007.
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3.3.2 Les données rétrospectives : I’analyse

L’analyse des données rétrospectives comprend deux dimensions : une dimension « contenu »
et une dimension processuelle. Les données processuelles sont souvent délicates a analyser pour
plusieurs raisons (Langley, 1999), dont notamment celles liées aux différents niveaux
d’analyse. Nous avons pu clarifier ces interrogations dans notre développement consacré aux

unités d’analyse.

3.3.2.1 L’analyse processuelle

Langley (1999) distingue sept stratégies d’analyse des données processuelles : la narration, la
quantification, 1’utilisation de cadres théoriques alternatifs, la théorie enracinée, la
représentation visuelle, la délimitation temporelle et I’approche synthétique. Chacune de ces
stratégies posséde des avantages et des inconvénients pour construire du sens a partir de

données processuelles.

Nous mobilisons pour notre projet de recherche trois stratégies d’analyse : la narration, la
délimitation temporelle et la théorie enracinée. Ces stratégies qualifiées « d’organisation »
(organizing strategies) sont réguliérement mobilisées pour démarrer le processus de

construction de sens.

La compréhension du contexte et contenu d’évolution du BM constituant une étape préliminaire
de notre processus de recherche, nous choisissons de mobiliser cette stratégie dite

d’organisation.

La théorie enracinée sera, elle, plus particulierement développée lors de la seconde phase de
notre recherche pour expliquer les processus liés au développement des CD. Cette stratégie
d’analyse permet d’organiser, de mettre en relation les données processuelles de manicre a

produire une premiére interprétation et a construire progressivement du sens.

A partir de cette stratégie, nous reconstruisons I’historique des accréditations de BSB afin de
mieux comprendre le contexte d’émergence des CD et les contenus permettant d’expliquer

I’évolution du BM de I’école dans le cadre d’une approche par les composantes.

Le volet rétrospectif de la recherche nous permet de mieux saisir le contenu et le contexte

d’évolution du BM de ’école. L’analyse des données secondaires internes et externes issues
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d’articles de presse, de documents internes a permis de reconstituer une partie du contenu

d’évolution du BM.

Pour I’analyse processuelle, des données primaires issues d’entretiens rétrospectifs ont permis
de compléter certains éléments de notre analyse. En effet, nous avons propose différents théemes
lors de nos entretiens aux trois principaux acteurs en charge des accréditations (Directeur,
Directeur Délégué et Responsable Accréditation). Vous trouverez ci-dessous la liste des themes

abordées lors des entretiens rétrospectifs (cf. Annexe 1V).

1) Chronologie et faits marquants pour 1’école depuis 2007-2018
2) Pourquoi les accréditations AACSB 2014 et EQUIS 2016 ?
3) Les temps d’acquisition des différentes accréditations

4) Les accréditations : ressource ou mimétisme

5) Quelles activités et ou processus utilisez-vous pour identifier une opportunité ?

Pour I’analyse processuelle des données rétrospectives s’intéressant au contexte d’évolution,
nous avons eu recours a la stratégie narrative (Langley, 1999), ce qui nous a amené a retracer
les étapes clefs de 1’école ayant impliqué une évolution du BM en identifiant des événements,

des facteurs dynamiques et des processus.

Les évenements constituent des marqueurs de temps comme 1’arrivée d’un nouveau directeur

par exemple, la demande d’une accréditation ou alors I’échec a un dispositif.

Les facteurs dynamiques correspondent aux éléments facilitateurs dans les processus
d’accréditation, nous avons repéré au moins deux : 1’alliance avec Oxford Brookes University

et les changements opérés dans la gouvernance de 1’école.
Enfin, les processus portent, quant a eux, sur les résultats et dispositifs d’accréditation.

A partir du 1°" aoit 2006 avec I’arrivée d’un nouveau directeur, 1’école souhaite se lancer a
nouveau dans les processus d’accréditations internationales apres I’échec d’EQUIS en mars
2007 (cf. Encadre 4). Nous avons pu identifier ces deux évenements comme marqueurs clefs

pour débuter notre recherche.
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Encadré 4 - Echec ESC Dijon a EQUIS (6/03/2007)

« La commission qui attribue I'accréditation EQUIS s'est réunie pour examiner le dossier présenté par

I'ESC Dijon. Déception : elle n'a pas considéré que I'école était immédiatement éligible dans la
perspective d'une accréditation dans les deux ans. Mais elle lui a néanmoins donné un délai
supplémentaire pour se préparer, prenant ainsi en compte ses efforts et la qualité de son
fonctionnement. ‘C'est l'histoire du verre a moitié plein ou a moitié vide’, explique Stephan Bourcieu,
directeur de 'ESC. ‘Personnellement, je retiens que nous restons en course, avec toutes nos chances
d'obtenir cette accréditation a terme : I'ESC Dijon s'est vue conseiller d'obtenir une accréditation
intermédiaire, dite EPAS, qui concerne les programmes et pour laquelle elle satisfait aux conditions
d'obtention. ‘EPAS répond a trois des dix critéres d'EQUIS’, note Stephan Bourcieu, ‘et une fois cette
premiére étape franchie, nous disposerons encore d'un ou deux ans de travail pour combler nos

faiblesses’. »

Source : www.prepa-hec.org/forum/esc-dijon-est-pas-accreditee-equis-

Pour reconstituer I’historique du volet rétrospectif, nous avons identifié¢ trois phases majeures

correspondantes chacune aux principales accréditations obtenues par 1’école.

- La phase 1 EPAS (2007-2011). Elle concerne I’accréditation EPAS qui démarre
progressivement en 2007 et s’achéve en 2011 avec son obtention.

- La phase 2 AACCSB (2011-2014). Cette phase traite de la mise en place de
’accréditation AACSB a partir de fin 2011 et s’achéve en mai 2014 avec son obtention

- La phase 3 EQUIS (2014-2016). Elle correspond a I’obtention de I’accréditation
EQUIS en décembre 2016, deux ans apres son lancement en 2014.

Durant la phase 1, le phénoméene d’internationalisation de 1’école s’intensifie. Les processus
d’accréditation étant tres longs, en 2007, une réflexion stratégique s’opere sur 1’opportunité de
se lancer dans ’accréditation EPAS car malheureusement, la taille de I’école ne permet pas de
se lancer a nouveau dans EQUIS qui représente un processus long et fastidieux (un
établissement déclaré éligible disposait de cing ans pour passer a la phase accréditation, avec
les nouveaux criteres d’accréditation, désormais, une école déclarée éligible n'a plus que deux
ans pour étre accréditée). L’école opte pour EPAS et obtient cette accréditation en 2008 pour 3

ans. Avec EPAS, I’école s’octroie un rayonnement européen.

A partir de 2007 également, toujours pour obtenir EQUIS, I’école de Dijon cherche a

développer un modele unique dans le monde des écoles d’alliance globale avec Oxford Brookes
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University Business School. Pour I’école de Dijon, la question d’une alliance s’est posée avec
acuité en 2007 face a un environnement concurrentiel toujours plus rude et une taille
insuffisante pour pouvoir acquérir une dimension européenne, et ce malgré une croissance

interne forte.

Le DG cherche en salliant a une institution étrangere de taille comparable & obtenir
I’accréditation EQUIS. La mise en ceuvre de ’alliance doit reposer en outre sur la mise en place
d’une démarche d’accréditation internationale sur la base d’une candidature commune aux deux
écoles. L’obtention d’une telle accréditation permettrait d’apprécier la reconnaissance du
modele d’alliance par I’environnement et son efficacité au regard des standards d’accréditation.
L’alliance en raison des problémes de gouvernance du c6té du partenaire anglais n’ira jamais

jusqu’a son terme.

En 2011, I’école obtient EPAS pour 5 ans. Cette étape devient décisive et se transforme en

levier de développement par la suite.

Seconde phase, en paralléle, 1’école se lance dans le processus AASCB afin de viser une
attractivité internationale dans le monde anglo-saxon de I’enseignement supérieur. Le processus
est plus long et s’avere décisif pour I’école. L’école accélere le processus entre fin 2011 et 2014

et obtient I’accréditation AASCB en mai 2014.

De maniére concomitante & ce développement, la problématique de la gouvernance de 1’école
est posée pour 1’obtention de 1’accréditation AACSB, ce qui pousse I’école a accélérer la
transformation de sa gouvernance. En effet, les organismes internationaux d’accréditation
apprécient les écoles jouissant d’une certaine autonomie dans leurs prises de décisions

stratégiques.

Etablissement consulaire & sa création puis passant sous forme associative en 2013, 1’école

devient Etablissement d’enseignement supérieur consulaire (EESC) le ler juillet 2016.

Troisieme phase décisive pour 1’école qui décide, en 2014 juste aprés 1’obtention d’AACSB,

de capitaliser sur ses succes pour obtenir EQUIS en decembre 2016.

Ces nouvelles dispositions structurelles en matiére de gouvernance constituent un important
levier d’accompagnement dans les processus d’accréditation, 1’école se donne les moyens de

son développement stratégique.

196



Nous reprenons dans une optique de délimitation temporelle ou « temporal bracketing
strategy » au sens de Langley (1999), dans la figure ci-dessous, les principaux faits marquants

de I’école sur la période étudiée correspondant au volet rétrospectif de notre recherche.

Figure 18 - Volet rétrospectif et faits marquants

« Arrivée Stephan Bourcieu (01/08/2006)
« Echec Equis (6/03/2007)
» EPAS 3 ans (2008)

EPAS « Alliance Brookes University
2007-2011 | « EPAS 5 ans (2011)

« Processus AASCB lancé (2011)
« Changement gouvernance: Association (1/12/2012)
AASCB « Obtention AASCB (05/2014)

2011-2014

* Processus EQUIS lancé (06/2014)

» Transformation gouvernance: EESC (01/07/2016)
EQUIS « Obtention EQUIS (12/2016)

2014-2016

Ces trois phases marquent un tournant stratégique de 1’école dans son mouvement
d’internationalisation. De méme, les écoles situées au méme rang dans les classements se
lancent, elles aussi, dans cette quéte aux accréditations (La Rochelle, Strasbourg, EM

Normandie pour ne citer que quelques-unes).

3.3.2.2 L’analyse contenu

L’analyse « contenu » du volet rétrospectif permet, quant a elle, d’analyser les différentes
évolutions observées sur les différentes composantes du modéle RCOV. Pour notre recherche,
nous retenons et justifions le modéle RCOV (Lecocq et al., 2006) pour construire une
proposition de modele théorique visant a intégrer une variable environnementale dans le BM

des entreprises.
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Nous cherchons a appréhender I’environnement a partir du concept de CD. Nous proposons
ainsi d’enrichir ce modéle en intégrant de nouvelles propositions d’analyse dans les
composantes du BM d’une entreprise, que ce soit la composante Ressources et Compétences
mais aussi sur les composantes Organisation et Proposition de valeur. Nous souhaitons
également étudier cette influence sur les interactions possibles entre les différentes composantes
du modéle RCOV.

Nous avons elaboré notre premiére catégorie de codes sur le BM a partir du modele RCOV. Ses
trois composantes, « Ressources et compétences » (RC), « Organisation » (O), « Proposition de
valeur » (V), forment les groupes de codage élémentaires. Le deuxieme codage thématique
porte sur les différents processus associés au concept d’accréditation. Nous avons distingué
cing processus majeurs autour de ce concept. Le second type de codage dit axial nous permet

de croiser les données.
Nous proposons une grille de lecture et d’analyse possible dans le tableau 21 ci-dessous.

Tableau 21 - Grille d’analyse de données : approche « contenu »

T —
nités d’analyse Ressoqrces et Organisation Proposition de
Processus Compétences Valeur

Processus 1 : Stratégie et Gouvernance
Processus 2 : Faculté

Processus 3 : Recherche

Processus 4 : Evaluation des acquis de
I’apprentissage

Processus 5 : International

Le tableau suivant permet a partir de notre codage thématique de retrouver des éléments du

processus concerné.

Tableau 22 - Exemple de verbatim sur la phase rétrospective

Catégorie Acteur Date Verbatim

« Aprés 1’échec a EQUIS, il a fallu remettre 1’équipe dans une
Stratégie DG 10/03/17  dynamique de succés et remettre 1’école rapidement dans la culture
des accréditations ».

« En janvier 2013, I’école passe sous statut associatif, ce qui nous
Gouvernance DDG 22/06/17 permet de gagner en autonomie de gouvernance et donc en termes de
prise de décision, le modéle consulaire est mal lu a 1’étranger. »
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« Le poids de la recherche est central pour les agences
d’accréditations qui ne mesurent pas ces contributions intellectuelles
de la méme fagon, nous avons aussi construit nos process de
recherche pour étre en phase avec les critéres demandés. »

Recherche DR 15/11/17

« Les exigences des agences d’accréditation ont poussé 1’école a
développer des partenariats académiques et internationaux avec des
établissements eux aussi accrédités. Nous avons dd recruter du
personnel pour faire face a ces défis et répondre aux demandes de
ces organismes. Nous avons également modifié¢ 1’organisation de la
direction internationale. »

International DRI 15/11/17

L’analyse contenu permet de tester partiellement certaines de nos propositions de recherche,

notamment celles relatives a I’influence des accréditations sur les différentes composantes du

BM.

L’une des principales composantes du BM est le systéme de ressources et de compétences de
I’entreprise, I’approche par les CD se focalise sur 1’évolution et la transformation de ces

composantes dans un environnement dynamique et concurrentiel.

Nous souhaitons Vérifier notre premiére proposition de recherche, PO, qui indique que

I’environnement influence le BM de I’entreprise.

Il s’agit alors de vérifier les propositions de recherche suivantes portant sur les différentes

composantes du BM (R&C, Organisation et Valeur).

- Proposition 2 : Les capacités dynamiques managériales permettent de détecter, saisir les
opportunités environnementales et reconfigurer les ressources et les compétences.

- Proposition 3 : La capacité a saisir les opportunités influence la composante proposition
de valeur et organisation du business model.

- Proposition 4 : La capacité a reconfigurer les ressources et compétences influence les
trois composantes du business model, c’est-a-dire la proposition de valeur,

I’organisation et les ressources et compétences.

Comme nous I’avons démontré précédemment, le chercheur engagé dans une recherche
longitudinale doit pouvoir identifier différents concepts permettant de traduire I’évolution du
phénomeéne qu’il étudie. L’événement, les facteurs dynamiques et le processus representent des

concepts permettant d’appréhender ces évolutions.
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Sur la base d’une analyse de données processuelles rétrospectives combinant deux stratégies
complémentaires — la stratégie narrative et la temporal bracketing strategy, nous cherchons a
organiser et a mettre en relation les données processuelles de maniére a produire une premiere
interprétation et a construire progressivement du sens pour compléter et trianguler nos données
et comprendre 1’émergence et le développement des CD. L’objectif majeur de notre volet en

temps réel est de comprendre les mécanismes mis en ceuvre.

3.4 Levoleten temps réel

Dans une approche qualifiée de duale des recherches longitudinales (Leonard-Barton, 1990),
nous complétons notre étude rétrospective par une étude en temps réel. Le volet en temps réel

a pour objet de répondre a nos questions de recherche en posant les questions du « comment ? ».

Dans une approche processuelle, nous souhaitons comprendre le réle des CD dans I’évolution
du BM de I’entreprise a I’aide de données qualitatives. Nous allons d’abord préciser les données
collectées pour ce volet en temps réel puis nous expliquerons comment les données ont été

analysées.

3.4.1 Le volet temps réel : la collecte

Les méthodes de collecte des données en temps réel consistent a analyser I’objet d’étude au
moment ou il se produit. Pour notre recherche, cette méthode doit étre associée a la phase
rétrospective dans la mesure ou les phénomeénes étudiés ont déja eu lieu. Léonard-Barton (1990)
propose une méthode d’étude de cas associant la collecte en temps réel et la collecte de données
rétrospectives, appelé également collecte de données mixtes. Les entretiens constituent la

principale source de données sur cette phase.

Les entretiens : semi-directifs (Romelaer, 2005) ou ouverts permettant d’accéder a 1’évolution
des schémas mentaux des individus (Garreau, 2009) permettent de collecter des données dans
une perspective longitudinale et constituent un levier intéressant pour acceder au déroulement
ou a I’évolution de phénoménes organisationnels restitués par les acteurs de terrain (Goxe,
2013).

Les données primaires (entretiens) ont été complétées par des données secondaires. Nous

mobilisons certaines données intéressantes récoltées dans le contexte d’entretiens formels et
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informels réalisés dans le cadre de la recherche en temps réel, et ce dans une logique de synergie
conformément aux préconisations de Leonard-Barton (1990).

Ces données sont mobilisées dans le volet rétrospectif dés lors qu’elles nous documentent et
nous éclairent sur le contexte et la logique d’évolution du BM. Par exemple, les personnes
interrogées expriment leur vision et interprétation du contexte, justifient leur choix stratégique

et décision liés aux accréditations et a leurs mécanismes

La combinaison de données primaires et secondaires renforce également le processus de
triangulation des données. Nous présentons de facon détaillée les différentes sources de données

primaires dans la suite de notre développement.
Les entretiens (acteurs internes et externes)

Nous avons interrogé plusieurs acteurs et personnes exercant des responsabilités et assurant des
fonctions en rapport avec les accréditations au sein de 1’école. L’une des étapes clefs de la
réalisation des entretiens a consiste a déterminer les acteurs potentiellement capables d’apporter

des éléments de réponse a notre problématique.

Nous recensons dans le tableau suivant les différents entretiens menés sur la période 2016 a
2018. Plusieurs entretiens ont été réalisés avec le directeur de I’école, le directeur délégué
général en charge de la stratégie et des accréditations ainsi que la responsable des dossiers
accréditations de 1’école. Vous trouverez en annexe le guide des entretiens semi-directifs

réalisés ainsi que I’organigramme de I’école.

Ces personnes constituent les acteurs directs du processus que nous cherchons a analyser. En
effet, 1I’étude du role des CD pour expliquer les processus mis en ceuvre ne peut étre opéré qu’au
niveau individuel et des micro-fondations. Le tableau suivant synthétise 1’ensemble des

entretiens formels réalisés.

Tableau 23 - Recension des entretiens formels réalisés entre 2017 et 2018

Date Fonction au sein de I’école Codage Durée
10/03/2017 Directeur général de 1’école DG 30 mm
22/06/2017 Directeur délégué général DDG 90 mm
15/11/2017 Directrice des relations internationales DRI 60 mm
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15/11/2017 Directeur de la recherche DR 45 mm

15/11/2017 Directrice marketing DM 40 mm
21/12/2017 Enseignant-chercheur EC 80 mm
09/04/2018 Directeur général de 1’école DG 65 mm
12/06/2018 Etudiant ET 35 mm
20/06/2018 Directeur délégué général DDG 90 mm
20/09/2018 Responsable accréditation RA 40 mm
20/12/2018 Responsable accréditation RA 75 mm

Pour opérationnaliser le concept de capacités dynamiques, nous avons posé, lors de nos
différents entretiens au directeur général et au directeur délégué de 1’école, deux questions
ouvertes, inspirées des deux premiéres phases du modele de Teece (2007), a savoir « Quels sont
les mécanismes de prise de décision mises en ceuvre pour identifier les opportunités en matiére
d’accréditations internationales ? » et « Quels activités/processus utilisez-vous pour identifier

les opportunités en matiére d’accréditations internationales ? ».

Puis, nous avons gquestionné le directeur délégue et la responsable accréditation sur la troisieme
phase du modele de Teece (2007) et du modele RCOV (Lecocq et al., 2006), a savoir la
reconfiguration et le développement des ressources et compétences de la maniere
suivante : « Comment s’articulent de maniere opérationnelle ces activités/processus (capacités
dynamiques) ? » et « Quels sont les impacts ou conséquences de ces capacités sur 1’évolution

des ressources et compétences, sur I’organisation et sur la proposition de valeur de I’école ? ».

Différents entretiens informels ont en plus été effectués pour notre recherche pour explorer et
compléter notre recherche et comprendre les phénomeénes observés, notamment concernant la

question des accréditations et de I’évolution du BM.

Les personnes interrogées ont été sélectionnées sur la base de leurs expertises académiques
et/ou institutionnelles sur le sujet. Il s’agissait de mener des discussions et réflexions sur nos
questions de recherche en sollicitant des acteurs externes. Ces rencontres ont fait 1’objet
d’enregistrements et d’autres, de prise de notes systématique. Ce choix se justifie par la nature
stratégique de certaines informations relatives au processus observe. Le tableau suivant recense

I’ensemble des entretiens informels menés entre 2017 et 2018.

Tableau 24 - Recension des entretiens informels réalisés entre 2017 et 2018
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Date Organisation Fonction Codage Durée
22/06/2017 EM Strasbourg  Directeur associé PGE* El 120 mm
19/07/2017 Neoma Reims  Coordinatrice du Dean Officer E2 95 mm
17/09/2017 ICN BS Direction recherche E3 45 mm
29/09/2017 Edhec Lille Directrice cabinet E4 55 mm
09/10/2017  Université Paris  Enseignant-chercheur E5 45 mm

Sud/Paris Saclay
20/10/2017 ESCP-Europe  Responsable accréeditation E6 100 mm
06/12/2017 ESSEC Head of Accreditation and Quality E7 90 mm
14/12/2017  EM Grenoble  Director of Quality E8 55 mm
19/01/2018 La Rochelle BS Directeur de la Qualité et des E9 65 mm
Accreéditations
15/02/2018 ICN Responsable accréditation E10 45 mm

3.4.2 Levolet temps réel : analyse

Pour I’analyse des données en temps réel, une méthodologie qualitative, basée sur la théorie

enracinée (Glaser et Strauss, 1967), nous a semblé plus adéquate en raison des carences

théorique entourant le concept de CD et de la possibilité de faire émerger de nouvelles

dimensions.

La théorie enracinée est une méthode permettant de faire émerger une théorie a partir de données

empiriques. La démarche de théorisation enracinée permet ainsi de formuler des conclusions ne

nécessitant pas de validation statistique pour conforter la l1égitimité des résultats.

Cette théorie permet également tout au long de la collecte et de ’analyse des données de

redéfinir 1’objet de recherche grace a I’interaction circulaire entre ces deux phases (Bandeira-

De-Mello et Garreau, 2010). Chaque nouvelle collecte de données et analyse peuvent susciter

de nouvelles interprétations. Ce dispositif est présenté dans la figure 19.

Figure 19 - Interaction circulaire entre collecte et analyse des données
d’apreés Badeira-de-Mello et Garreau (2010, p. 5)

4 PGE : Programme Grande Ecole

Codage
sélectif
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Domaine de Codage
I’abstraction axial
théorique
Codage
ouvert
Domaine des
phénomenes )
empiriques Donnees

La collecte des données s’effectue a 1I’aide de plusieurs moyens, dont les entretiens, avec comme
objectif de connaitre les perceptions des acteurs directement impliqués dans le phénomene a

I’étude, et qui possedent I’expertise du sujet (Couture, 2003).

La codification ouverte consiste a analyser les premiers entretiens en profondeur pour dégager
différentes catégories. La codification axiale vise a étudier les liens et relations entre les
catégories et leurs conditions de déploiement. Enfin la codification sélective permet de
sélectionner les catégories centrales, autour desquelles toutes les autres catégories s’articulent,

pour représenter le phénomene étudié.

Nous avons utilisé I’analyse manuelle du contenu étant donné le nombre restreint d’entretiens,

sur le sujet pour privilégier une étude plus en profondeur des données collectées.

L’analyse en temps réel permet d’étudier le déploiement des capacités dynamiques, nous nous
basons sur I’article de Teece (2007) qui énonce des composantes des CD : il s’agit notamment
de la capacité a (1) identifier / créer une opportunité, (2) saisir I’opportunité, (3) reconfigurer

les actifs organisationnels.
Nous cherchons dans ce volet en temps réel a vérifier nos propositions de recherche suivantes :

- Proposition 1 : L’environnement permet d’amorcer le processus de construction

d’une capacité dynamique agissant sur le business model de I’entreprise.
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- Proposition 2 : Les capacités dynamiques managériales permettent de détecter,

saisir les opportunités environnementales et reconfigurer les ressources et

compétences.

- Proposition 5 : L’environnement permet le déploiement de capacités manageériales

et organisationnelles transformant le business model de I’entreprise.

Sachant que notre proposition 5 englobe les propositions : PO+P1+P2+P3+P4

La retranscription des entretiens nous a permis de repérer des unités d’analyse que nous avons

regroupées, selon les trois premiéres étapes du modele de Teece (2007), en catégories.

Cette phase d’induction, présentée dans le tableau suivant, consiste a expliquer les relations

entre les catégories et leurs conditions de déploiement croisées avec les différentes phases

reconstituées a partir de la stratégie narrative (Langley, 1999). Nous avons compléte cette grille

avec des données recueillies lors de 1’analyse du contenu du BM dans la phase rétrospective

(cf. tableau 25).

Tableau 25 - Grille d’analyse globale de données : approche processuelle

Unités d’analyse

Categories

Phase 1 Phase 2 Phase 3
EQUIS AACSB EQUIS
(2008-2011) (2011-2014) (2014-2016)

Identification des
opportunités :
Prise de décision

Saisie des
opportunités :
Organisation

Reconfiguration
des actifs
organisationnels :
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Configuration et
développement des
R&C

Dans la phase en temps réel, nous avons procédé a une analyse a 1’aide des méthodes de codage,

axial et sélectif. Les tableaux 26 et 27 suivants illustrent ces méthodes de codage.

Tableau 26 - Exemples de tableau d’analyse du volet en temps réel (codage axial)

Unités d’analyse Phase 1 Phase 2 Phase 3
EPAS AACSB EQUIS
(2008-2011) (2011-2014) (2014-2016)
Catégories
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Identification des
opportunités :

« Echec Equis en mars

« Plan stratégique

« Dynamique de

2007, il faut aller vite 2012-2017, succes, détection de
Prise de décision : et gagner rapidement structurer 1’école signaux faibles ».
Verbatim une accréditation, sur les criteres Anticipation
DG EPAS semble donc AACSB ».

tout indiqué ». Phase
Phase de tatonnement d’expérimentation.
et contingence.

Saisie des

opportuniteés : Activités liees autour  Montee en Processus

Organisation :
optimisation

des processus de
formalisation de
qualité du programme
grande école.

puissance de la
direction des
relations
internationales.

d’internationalisation.
Développement de
I’activité recherche

Reconfiguration
des actifs
organisationnels :

Configuration et
développement des
R&C

Recrutement du corps
professoral plus
académique.

Internationalisation
des ressources.
Evolution du
portefeuille de
compétences

Apprentissage
organisationnel
BM académique

Tableau 27 - Extrait du tableau analyse micro-fondation (codage sélectif) du volet

rétrospectif : Phase 1 EPAS (2008-2011) dans la prise de décision.

Identification

d’opportunités

Prise de décision

Signal
environnement

« Echec Equis, montée en force des accréditations internationales dans
le paysage des écoles de management ». DG

Qualité leadership et intrapreneuriat

Caractéristiques
des managers

Expérience forte et sectorielle du nouveau dirigeant (capital managérial
humain).
Membre actif de ’EFMD (capital managérial social).

Cognition entrepreneuriale et schéme d’opportunités

Objectif

Assurer la résilience de ’école
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Synthese du Chapitre 4

Choix méthodologiques et epistemologiques

Notre thése a pour objectif d’étudier I’influence de I’environnement institutionnel a travers les
accréditations internationales, sur I’évolution du business model de I’entreprise. Il s’agit alors
d’analyser comment les CD participent a I’évolution du BM suite a la saisie d’une opportunité
environnementale. Nous proposons un cadre intégrateur permettant de croiser 1’approche
contenu et I’approche processus du BM. La complémentarité de ces deux approches permet
d’intégrer et d’étudier pleinement I’influence de I’environnement sur 1’évolution du BM de

I’organisation étudiée

Notre design de recherche se fonde sur une étude de cas longitudinale (VVandangeon-Derumez
et Garreau, 2014), processuelle (Langley, 1999) comportant deux phases (Leonard-Barton,
1990) : une phase rétrospective et une phase en temps réel. La phase rétrospective (2007-2016)
s’intéresse au contexte d’évolution du BM de l'entreprise. La phase en temps réel (2017-2018)

porte sur I’observation du phénomene d’évolution du BM.

Nous cherchons a comprendre le contexte ainsi que 1’évolution du BM de BSB a I’aide de
données qualitatives. La collecte des données rétrospectives s’est principalement appuyée sur
les comptes-rendus des rapports d’activité, site internet et communiqués de presse de BSB sur
la période considérée (2007-2016), des articles de presse et des documents spécifiques portant

sur les accréditations.

Ce choix de recueil se justifie parfaitement pour étudier le contexte et 1’évolution du BM de
BSB, nécessaire et indispensable a la compréhension de notre deuxiéme volet d’étude. Des
données primaires issues d’entretiens rétrospectifs ont permis de compléter certains éléments

de notre analyse.

Dans le volet rétrospectif, nous mobilisons également une méthode processuelle de type
« organizing strategy » (Langley, 1999). A partir de cette stratégie de recherche, nous
reconstruisons, a travers une stratégie narrative et du temporal bracketing, 1’évolution du BM
de BSB afin de mieux appréehender le contexte et le contenu de cette évolution du BM de
I’entreprise. Nous reconstituons progressivement la chronologie des événements a I’aide de nos

différentes sources de données rétrospectives.
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Pour la phase en temps réel (2016-2018), nous nous sommes principalement appuyés sur les 21
entretiens menés aupres de 1’équipe dirigeante ainsi que sur d’autres entretiens informels, ainsi

que des données secondaires précédement évoquées.

Pour I’analyse des données en temps réel, une méthodologie qualitative, basée sur la théorie
enracinée (Glaser et Strauss, 1967), nous a semblé plus appropriée en raison des carences
théoriques entourant le concept de CD et de la possibilité de faire émerger de nouvelles

dimensions.

L’analyse en temps réel permet d’étudier le déploiement des capacités dynamiques en nous
basant sur I’article de Teece (2007) qui énonce des composantes des CD, ¢’est-a-dire la capacité
a (1) identifier/créer une opportunité, (2) saisir 1’opportunité, (3) reconfigurer les actifs

organisationnels.

Dans le volet en temps réel, nous réalisons une analyse mixte de données primaires et

secondaires a 1’aide de trois méthodes de codage : sélectif, thématique et axial.

Une telle approche devrait nous permettre de répondre a notre problématique de recherche et

montrer comment I’environnement influence 1’évolution du BM des entreprises.

Nous proposons dans le chapitre suivant de présenter les résultats de notre étude terrain.
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TROISIEME PARTIE : PRESENTATION DES
RESULTATS ET DISCUSSION

La troisiéme partie de notre thése s’intéresse a la présentation (chapitre 5) et a la discussion

(chapitre 6) de nos résultats de recherche.

Le cinquieme chapitre qui traite des résultats empiriques, se décompose en trois sections. La
premicre section s’intéresse au contexte des accréditations internationales et aux enjeux liés a
I’évolution du BM de BSB. A partir d’une approche processuelle rétrospective et historique
(données d’archives), nous explorons les facteurs qui poussent BSB a faire évoluer son BM
suite a la montée en puissance des accréditations internationales dans 1’environnement des

écoles de management.

La deuxieme section traite de I’influence des accréditations internationales sur les différentes
composantes du BM de BSB. Sur la base d’une approche contenu et de la modélisation RCOV
(Lecocq et al., 2006), nous analysons 1’évolution des différentes composantes du BM impactées

lors de la mise en ceuvre des accréditations internationales.

La troisiéme section est consacrée a I’influence des capacités dynamiques en tant qu’élément
externe qui contribue et participe a I’évolution du BM de BSB. A partir d’une approche
processuelle en temps réel, nous réfléchissons aux différents processus de capacités

dynamiques mis en ceuvre.

Suite a la présentation des résultats, le sixiéme chapitre de notre thése porte sur leur discussion
et se decline egalement en deux sections. La premiere section s’intéresse aux contributions
théoriques et conceptuelles de notre recherche et porte sur I’intégration du concept de capacités
dynamiques dans la modélisation RCOV et 1’étude de la place de I’environnement dans la

littérature sur les BM(s).

La seconde section traite des différentes contributions managériales de notre recherche en
mobilisation notamment le BM comme cadre d’analyse (Warnier et al., 2015) ou comme un
outil de delibération stratégique (Desreumaux, 2014) pour mieux cerner et apprehender

I’environnement de 1’entreprise.
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CHAPITRE 5. PRESENTATION DES RESULTATS

Notre étude porte précisément sur 1’influence des accréditations internationales sur le BM de
Burgundy School of Business (BSB) sur la période 2007 a 2018. Notre recherche s’appuie sur
une étude de cas longitudinale (Vandangeon-Derumez et Garreau, 2014), processuelle
(Langley, 1999) comportant deux phases (Leonard-Barton, 1990) : une phase rétrospective et
une phase en temps réel. La phase rétrospective porte le contexte d’évolution du BM de
I'entreprise (section | et I1). La phase en temps réel porte sur 1’observation du phénomeéne
d’évolution du BM (Section 1l1).

Dans chacune de nos sections, nous exposerons les résultats relatifs a notre recherche en lien
avec nos différentes propositions de recherche qui ont été développées dans notre partie

consacrée a la revue de la littérature et au cadrage théorique de notre recherche (cf. chapitre 2).

La premiere section présente les résultats préliminaires de notre recherche et cherche a
confirmer ou non, la proposition PO qui consiste & montrer que 1’environnement est une variable

externe majeure, source d’opportunité pour 1’organisation.

- Proposition 0 : consiste a discuter de I’influence des accréditations internationales

sur le business model de I’école

La deuxiéme section s’intéresse a I’approche contenu de notre recherche en présentant les
résultats en lien avec les propositions de recherche qui traitent notamment de 1’influence des
accréditations internationales sur 1’évolution du BM de I’école (P3+P4) et plus précisément sur

les composantes R&C, Organisation et Proposition de valeur.

- Proposition 3 : La capacité a saisir les opportunités influence la composante
proposition de valeur et organisation du business model.

- Proposition 4 : La capacité a reconfigurer les ressources et compétences influence
les trois composantes du business model, c’est-a-dire la proposition de valeur,

I’organisation et les ressources et compétences.

Enfin, la troisieme section se focalise sur 1’approche processus de notre recherche en présentant
les différents mécanismes liés aux CD mises en ceuvre a partir de la saisie de cette opportunité

environnementale liée aux accréditations internationales (P1+P2) et a leurs conséquences sur le
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BM de I’école (P5). Nous présenterons, dans cette section, les propositions de recherche

suivantes en lien avec les processus mobilisés dans cette approche.

- Proposition 1 : L’environnement permet d’amorcer le processus de construction
d’une capacité dynamique agissant sur le business model de I’entreprise.

- Proposition 2 : Les capacités dynamiques managériales et organisationnelles
permettent de détecter les opportunités organisationnelles.

- Proposition 5 : L’environnement permet le déploiement de capacités dynamiques

managériales et organisationnelles modifiant le business model de I’entreprise.
Soit proposition 5 = PO+P1+P2+P3+P4

Cela nous permettra d’enrichir notre modele combinant le modéle RCOV et les capacités

dynamiques.
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Section 1. Enjeux et contexte d’évolution du business model de

Burgundy School of Business

Afin d’analyser le processus d’influence de I’environnement sur le BM de I’école, il nous faut
dans un premier temps s’intéresser a 1’influence des accréditations dans la stratégie et plus
précisément sur le BM de 1’école. Repérer a la fois les enjeux et les différents contextes
d’évolution des accréditations internationales nous semblent étre un travail préliminaire

indispensable a notre recherche.

Il convient de valider notre proposition de recherche, P 0 qui consiste a étudier ’influence

de ’environnement sur le BM de I’entreprise.

Pour opérationnaliser 1’environnement, nous mobilisons la variable accréditation
internationale. Cette influence peut étre observée dans un premier temps sous I’angle des enjeux
et du contexte, puis dans un deuxiéme temps, sous I’angle du contenu et enfin, dans un troisiéme

temps, sous le prisme du processus.

Pour appréhender le concept de BM, nous le rapprochons de maniere plus générale a la stratégie

de I’école et a ses différents aspects comme la mission, la gouvernance, les parties prenantes.

Cette section présente les différents résultats de notre recherche liés aux enjeux et au contexte
des accréditations internationales sur I’évolution du BM de BSB. Pour mieux cerner et étudier
I’influence des accréditations internationales sur le BM de BSB, il convient de souligner
I’importance de cette variable dans I’environnement de 1’école ainsi que le contexte dans lequel
s’inscrit cette évolution pour 1’école en mettant en perspective les étapes clefs de cette

évolution.

1.1 Les enjeux des accréditations internationales dans la prise en

compte du business model de Burgundy School of Business

La question des enjeux des accréditations internationales dans la prise en compte du BM de
BSB est centrale dans le cadre de notre recherche. Cet aspect a d’ailleurs fait 1’objet d’un

questionnement systématique aupres de nos principaux interlocuteurs d’école.
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Pour reprendre les propos du directeur délégué général en charge de la stratégie et des
accréditations (DDG), les accréditations internationales (EQUIS, AACSB) représentent « une
opportunité permettant d’avoir un impact fort sur la proposition de valeur » et constituent « un
éléement structurant dans [’environnement des écoles, un véritable signal de qualiteé,

d’académisation et source de développement international ».

Deux dimensions se révelent extrémement importantes autour de la problématique des
accréditations internationales. C’est a la fois un facteur structurant d’environnement et de

développement international étroitement li¢ a la stratégie de 1’école.

Les accréditations internationales constituent un facteur d’environnement structurant dans la
stratégie de 1’école et représente un enjeu majeur pour se démarquer face a la concurrence et
gagner en légitimité académique. Lors d’un entretien informel, un directeur associé a la
recherche (E3) nous indiquait également que « méme si le choc des accréditations était passé
pour les plus grandes écoles, les écoles de milieu de tableau devaient encore travailler a
["obtention durable des accréditations si elles voulaient se donner une dimension et un
rayonnement international, d’ailleurs obtenir [’accréditation EQUIS pour 3 ou 5 ans n’a pas

du tout la méme valeur symbolique aux yeux des parties prenantes. »

En croisant nos entretiens, quatre principaux enjeux liés aux accréditations internationales
peuvent étre identifiés : signal de qualité, développement international, avantage concurrentiel

et légitimité académique.
- Signal de qualité

Les accréditations permettent également d’inscrire I’école dans une véritable démarche qualité
moteur de changement pour les écoles. Lors de notre entretien, E1, le directeur associé PGE
nous explique que « les accréditations représentent un levier de changement dans le cadre
d’une déemarche qualité au méme titre que la norme ISO 9001 au début des années 2000 ».
Toutefois, il reconnait que I’enjeu dépasse celui de la qualité, les accréditations pouvant
également avoir un impact sur « les classements et la reconnaissance internationale de [’école.
Il fallait adopter des standards plus en phase avec les régles du jeu de notre industrie et de
notre écosysteme ». Une fois obtenues ces accréditations envoient « un signal de qualité,
d’engagement a nos partenaires étrangers avant de conclure un partenariat mais aussi a

[’ensemble de nos parties prenantes (famille, éleves, etc.) » (E1).
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- Développement international

En réduisant I’asymétrie d’information avec les différents partenaires, les accréditations
représentent de fait une dimension importante dans le développement international d’une école.
« Vu le nombre important d’écoles accréditées dans le monde environ 15 000 selon AACSB
(...). Les accréditations permettent le recrutement d’étudiants internationaux qui intégrent ce
critére dans leur choix de mobilité, le développement des partenariats institutionnels avec

d’autres institutions » (DDG).

Ainsi les étudiants comme les établissements étrangers privilégient les autres écoles qui sont
¢galement accréditées. Il en ressort la création d’une sorte de club entre établissements
accrédités. Comme le reconnait le DDG, « une fois que [’'on est accrédité, il vaut mieux ne
signer qu’avec celles qui sont accréditées, Soit un effet club qui est important pour nous. » Les
accréditations internationales permettent ainsi d’assurer le développement international de

I’école. Elles « constituent des vecteurs de la stratégie d’internationalisation de [’école »

(DDG).
- Avantage concurrentiel

Les propos du DDG indique sans ambiguité que les accréditations internationales constituent
un élément clef en matiére d’avantage concurrentiel. Pour le DDG, « il fallait absolument a
partir de 2007 suite a I’échec d’EQUIS rebondir et obtenir une premiere accréditation EFMD,
EPAS nous semblait étre le passage obligé, d’ailleurs nos principaux concurrents comme

Strasbourg ou Rennes rentraient dans les dispositifs ».

Comme nous I’avons déja souligné, la concurrence est trés forte entre les écoles. Dans ce
contexte frangais, pour les premieres écoles qui ont obtenu une accréditation, cela constitue
« un facteur de différenciation et d’avantage concurrentiel » (DDG). « C’est un élement clef
de différenciation des écoles au départ entre celles qui étaient accréditées et celles qui ne
[’étaient pas, un atout stratégique de crédibilité pour les écoles ». Toutefois, avec le temps de
nombreuses écoles ont été accrédités. Ainsi, aujourd’hui, « ce n’est plus une source d’avantage
concurrentiel, c’est un facteur clef de succes pour continuer a exister dans un environnement
extrémement concurrentiel » (DDG). C’est considéré comme « un point de parité. Les bonnes
écoles ont les accréditations, c’est quelque chose qui normalise notre marché, on ne peut pas

imaginer ne pas étre accrédité aujourd’hui » (E4).
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- Légitimité académique

Les accreditations internationales permettent aux écoles de viser une excellence académique eu
égard aux critéres de sélection tres exigeants des agences d’accréditation sur la qualité de la
recherche et du corps professoral. Les écoles gagnent en 1égitimité académique lorsqu’elles
integrent le groupe des écoles accréditées. Lors de I’entretien, E6, la responsable accréditation
nous présente les accréditations comme « un moyen de sectoriser [’enseignement du
management des business schools, d’améliorer la qualité et de progresser dans les
classements ». Les accréditations internationales accentuent ainsi le phénomeéne de polarisation
des écoles de management francaises en distinguant les écoles accréditées de celles qui ne le
sont pas d’une part et de celles qui détiennent plusieurs accréditations de celles qui n’en

détiennent qu’une d’autre part.

Toutefois, si de tres nombreuses écoles francaises sont accréditées, un effet de mimétisme peut
étre souligné mais reste a nuancer. Comme le souligne E2, « on a eu un effet de mimétisme mais
pas complétement, cette critique de normalisation est a nuancer, on respecte toutes les regles,
apres rien n’empéche chacune des écoles de se différencier. » Les accréditations internationales
constituent un facteur clef de succés qui laisse un pouvoir discrétionnaire aux écoles pour

affirmer leur différenciation.

Face a ces multiples enjeux, les accréditations impactent la démarche stratégique de I’école.
Lors de notre rencontre avec E2, la coordinatrice du Dean Officer en charge des accréditations
et de la RSE, rappelle « l'importance des accréditations internationales liées au marché
francais et au classement et a la démarche de qualité des écoles avec une particularité francaise
qui consiste a viser les accréditations comme une finalité de certification et non comme un
moyen de démontrer sa qualité ». Elle ajoute méme les risques encourus a perdre une
accréditation : « cela a pu entrainer la disparition de certaines écoles francaises avec EQUIS,
car perdre EQUIS, c¢’est mourir ». A travers ces propos, il est possible de faire ressortir les
specificités du marché des grandes écoles de management francaises eu eégard a la

problématique des accréditations internationales et a I’importance stratégique qu’elles revétent.

En 2007, I’école s’était lancée dans un plan de développement stratégique 2007-2012 intitulé
« ESC Dijon Bourgogne Horizons 2012 » (cf. chapitre 3). Ce plan défini par le comité de
pilotage stratégique de I’école cherchait en termes de vision a donner a I’école une dimension

internationale, a étre reconnue dans le paysage européen comme un acteur académique majeur
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du management entrepreneurial et comme une institution académique de référence dans les
domaines sectoriels clés de Bourgogne. Un des objectifs stratégiques de 1’école consistait alors

a poursuivre les démarches d’accréditations internationales impulsées par 1’école.

Lorsque I’on interroge le DG de I’école pour lui demander de nous exposer les principaux faits
marquants de 1’école entre 2007 et 2018, il nous rappelle que, « Le principal et premier fait
marquant est [’échec a Equis en février 2007 puisque la stratégie de l’école qu’avait congue
mon prédécesseur que j’ai adoptée en arrivant car le process était lancé, il aurait été aberrant

de dire stop on arréte tout ».

Dr’ailleurs, toute la stratégie était intégralement construite autour de I’accréditation EQUIS. Le
plan stratégique s’appelait « destination EQUIS ». 1l avait été congu en 2003 avec éligibilité en
2007 et accréditation en 2009. Lorsqu’il échoua, il a fallu revoir et redéfinir le plan stratégique

de I’école.

Suite au plan « Ambition et singularité » sur la période 2012-2017, un second plan stratégique
a été établi. Il est nommé ‘Lead for change period’ (2017-222) et a pour ambition de faire
reconnaitre 1’école comme un acteur incontournable au plan mondial, notamment dans le
management du vin et spiritueux comme nous le détaillerons ultérieurement. Toutefois, selon
le DDG, « la stratégie de [’école n’est pas guidée par les accréditations institutionnelles, elles
permettent de conforter les choix stratégiques ». A ce titre, I’étude des différents plans
stratégiques de 1’école (cf. Tableau 28) souligne D’omniprésence des accréditations

internationales dans la stratégie.
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Tableau 28 - Plans stratégiques de I’école sur la période 2012-2022

Plan stratégique : Ambition et
Singularité (Période 2012-2017)

Plan stratégique #BSB2022 : Lead for

change period (2017-2022)

- Un acteur reconnu au plan
mondial dans le Wine & Spirit
Business ;

- Une école résolument
internationale via son modele
unique d’alliance avec Oxford
Brooke University ;

- Une référence pour la forte

- Consolidation dans le leadership
international en management du vin et
spiritueux ;

- Promotion du modele de formation
BSB ;

- Excellence scientifique via la
constitution de poles d’expertise
académiques.

valeur ajoutée de I’expérience
offerte a ses éleves, dans une
optique de montée en gamme.

Ainsi, il est possible d’appréhender I’impact des accréditations internationales sur la stratégie
de I’école mais également sur son BM au sens de RCOV (Lecocq et al., 2006). En effet, les
accréditations internationales influencent la proposition de valeur, I’organisation et les
ressources de 1’école. Si ces différents aspects seront étudiés dans notre prochaine section
consacrée a I’analyse du contenu du BM de BSB et de son évolution, nous pouvons toutefois

souligner quelques directions.

En effet, les accréditations influencent la proposition de valeur, élément de différenciation,
délivrée par I’école qui doit nécessairement étre adossees a cette dimension stratégique. Dans
le cas de BSB, cela va étre marqué par la volonté de développer un leadership international en

management du vin et spiritueux.

Quant a ’organisation, la volonté de s’inscrire dans une démarche d’accréditation a un impact
important sur 1’organisation de 1’école. Il est nécessaire de mettre en place « une organisation
interne des écoles qui permet de fiabiliser les processus, d’améliorer les process qualité »
(DDG). Les accréditations modifient ainsi les processus internes de 1’école, en cherchant a les
modifier puis & la renforcer. Tout ceci contribue a aligner les processus de 1’école sur les

standards de 1’industrie.
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Enfin, en termes de ressources et compétences, le DDG souligne que 1’école a du « également
aligner (ses) ressources notamment en matiére de profil académique de nos enseignants

chercheurs ».

Ainsi, les accréditations internationales permettent de valider mais surtout de structurer et
piloter les orientations du plan stratégique au niveau intermédiaire ou meso entre la stratégie et
la gestion opérationnelle, c¢’est-a-dire au niveau du business model (Warnier et al., 2004).
L’approche BM permet également au-dela des composantes donner de la cohérence stratégique
dans la mesure ou elle permet dans un premier temps d’aligner les différentes composantes avec
la stratégie. L’axe stratégique majeur repose sur le leadership international en management du
vin et spiritueux. Des propositions de valeur fortes, éléments de différenciation, délivrées par
I’école doivent nécessairement étre adossées a cette dimension stratégique. Le BM, comme
cadre d’analyse, agit aussi comme un guide pertinent de réflexion stratégique (cohérence des
composantes, préparation des décisions stratégiques, source de différenciation). La figure 20
synthétise les différents enjeux liés aux accréditations internationales et leur intégration dans la

stratégie et le BM de 1’école.
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Figure 20 - Relations entre accréditations internationales, enjeux, stratégie

et business model de 1’école
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Plan stratégique
L eadership international en management du vin et
spiritueux

Influence directe

BUSINESS MODEL

Cohérence stratégique
Préparation des décisions
Alignement des composantes : Organisation, R&C
et proposition de valeur

Les accréditations internationales influencent de maniere plus ou moins directe le BM de
I’entreprise. Les accréditations internationales contribuent pleinement & la formulation de la
stratégie (analyse, diagnostic, choix) a travers les enjeux qu’elles soulévent. L’influence de ces
dernieres sur les différentes composantes du BM est confirmée notamment sur I’alignement des

ressources et de I’organisation.

Les accréditations internationales agissent de fagon ambivalente sur la proposition de valeur.
Elles renvoient des signaux de qualité auprées des différentes parties prenantes (familles, éleves,
partenaires internationaux) et renforcent ainsi la légitimité académique de I’école en
développant une logique de club. Cependant, le positionnement stratégique en termes de
proposition de valeur ne doit pas étre totalement guidé par les accreditations internationales et
ne pas avoir ou perdre une accréditation peut se révéler extrémement préjudiciable pour une

école qui cherche a se développer stratégiquement.
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A ce stade, notre proposition de recherche PO est confirmée par nos premiers résultats
empiriques. Pour appuyer cette proposition de recherche, nous proposons d’étudier dans le

temps 1’évolution stratégique de I’école en lien avec les accréditations internationales.

1.2 Accréditations internationales et contexte d’évolution de

Burgundy School of Business

Afin de comprendre et mieux cerner I’influence des accréditations internationales sur le BM de
I’école, il nous parait judicieux de retracer a partir des données d’archive et d’entretiens (DG et
DDG), les différents contextes dans lesquels se sont déroulées les différentes phases et

processus d’accréditation.

Nous avons décidé de retracer I’histoire de 1’école a partir du 1 aolt 2006, date d’arrivée du
nouveau directeur. A cette période, 1’école est en pleine réflexion quant au fait de se lancer a
nouveau dans les processus d’accréditation internationale apres I’échec d’EQUIS en mars 2007.
La responsabilit¢ de cet échec a EQUIS ne peut en aucun cas €tre attribuée a 1’arrivée du

nouveau directeur qui ne pouvait plus « faire marche arriére ».

Nous demandons alors au DG, dans le cadre de notre recherche et de son volet rétrospectif, de
nous relater les principaux faits et/ou évenements marquants ayant trait aux accréditations
internationales et sa stratégie sur la période 2007-2017. Le DG nous présente ces principaux

faits marquants que nous reconstituons et caractérisons dans le tableau ci-dessous.
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Tableau 29 - Faits marquants dans la stratégie d’accréditation de 1’école sur la période

2007-2017

Date

Faits ou événements
marquants

Contenu et verbatim du DG

Février 2007

Echec EQUIS

« C’est I’échec a EQUIS en féevrier 2007, la stratégie de [’école
était congue autour de I'accréditation EQUIS, d’ailleurs le plan
stratégique de 2003 s’appelait destination EQUIS, [’objectif
éligibilité en 2007 et accréditation en 2009, tout le plan stratégique
tombe a l’eau. »

2008

Accréditation EPAS

« Deuxieme fait marquant, il s’agit de rebondir et reconstruire
I’école, on ne parle plus d’accréditation, I’accréditation n’est plus
une finalité, cela passe par un modéle plus académique et plus
international, cela passe a 1’époque par le rapprochement avec
une business school britannique et qui retrouve de la croissance.
En 2008, ’accréditation EPAS pour le programme grande école
permet de remettre [’école dans une dynamique positive,
l"avantage de [’accréditation EPAS c’est qu’elle n’est pas trop
dure a obtenir et permet d’obtenir un succes rapide et remettre
[’école dans la culture des accréditations. »

2007-2012

Alliance Oxford brookes
University

« Entre 2007 et 2012 renforcement de [’activité recherche,
développement de [’école en termes d attractivité, une progression
dans les classements lente mais réelle puis internationalisation
avec Oxford Brookes University, [’objectif pour les deux deans est
de conserver chacun son école et de créer une graduate school
conjointe. Modeéle qui n’ira jamais a son terme car durant la
période 2007, 2008 et 2012, Oxford a changé trois fois de dean.»

2012-2017

Ré-accréditation EPAS

« 2012-2017, I’école est ré-accréditée EPAS en 2011 pour 5 ans,
on va rentrer dans les processus d’accréditation de maniére
beaucoup plus lourde. »

2012-2017

Plan stratégique 2012-
2017

« Plan stratégique 2012-2017 : objectif obtenir AACSB, dimension
normative, il faut structurer l’école autour des exigences de
["aacsb.2 exemples : la qualification du corps professoral, docteur
pas docteur et la démarche compétence extrémement
utile pour les éléves pour construire leur projet professionnel pour
répondre aux exigences ALO (assurance of learning) de AACSB
pour [’obtention en 2014 »

2014

Objectif EQUIS

« Le lendemain de [’obtention AASCB, pour des raisons interne et
externe, la décision est prise d’aller a EQUIS. Raison interne, on
a passé le cap de ’aacsb donc [’école est capable de passer le cap
des accréditations institutionnelles ; il faut tenter EQUIS.
Opportunisme politique, I’EFMD en 2014 lors de son congreés
annuel déclare que les écoles non accréditées doivent devenir
EPAS 3 ans, les EPAS 3 ans en 5 ans, 5 ans en EQUIS 3 ans,
EQUIS 3 ansen EQUIS 5 ans, EQUIS 5 ans, on ne I’embétera plus,
une fois qu il a trois EQUIS tous les 5 ans, [’accréditation devient
acquise, filiere d amélioration continue. »

2012-2017

Gouvernance

« Phénoméne concomitant le passage rapide défini lors du plan
stratégique en statut associatif au 1 janvier 2013, en septembre
2012 on n’en savait rien, on se donnait 5 ans pour l’obtenir,
incidence considérable qui nous a permis d’aller a EQUIS, gagner
notre autonomie de gouvernance sinon jamais on aurait pu aller a
EQUIS dans les standards d’accréditation EQUIS. Novembre
2016 statut EESC renforcement de notre modéle de gouvernance,
autonomie voire indépendance de notre gouvernance. Pour les
auditeurs on obtient une trés forte autonomie financiére. »
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Nos entretiens avec le DG et le DDG ont permis de relever deux évenements comme marqueurs
clefs pour débuter notre recherche. La prise de fonction d’un nouveau directeur de 1’école le 1*
aolt 2006 et I’échec de 1’école dans le processus EQUIS constituent ces marqueurs. La phase
rétrospective qui s’étale de 2007 a février 2017 s’intéresse au contexte et au contenu d’évolution

des différentes composantes impactées du BM de ’école.

Pour reconstituer 1’historique du volet rétrospectif, nous avons cherché a croiser ses faits
marquants avec les différentes phases d’accréditation de 1’école. Nous avons identifié a partir
de nos différents entretiens avec le DG et le DDG, trois phases majeures correspondantes

chacune aux principales accréditations obtenues par I’école.

- La phase 1 EPAS (2007-2011) concerne [’accréditation EPAS qui démarre
progressivement en 2007 et s’achéve en 2011). Nous retenons ’accréditation EPAS
dans la mesure ou cette accréditation est un point de passage obligé vers EQUIS.

- Laphase 2 AASCB (2011-2014) traite de la mise en place de 1’accréditation AACSB a
partir de mi-2010 et s’achéve en mai 2014.

- La phase 3 EQUIS (2014-2016) correspond a 1’obtention de I’accréditation EQUIS en
décembre 2016, deux ans aprés son lancement en 2014.

Ces trois phases constitueront le volet rétrospectif de notre recherche afin de comprendre le

contexte ains que les évolutions de contenu du BM.

Dans la phase 1, a partir de 2007, pour obtenir EQUIS, 1’école de Dijon cherche a développer
un modele unique d’alliance globale avec Oxford Brookes University Business School.
L’obtention d’une telle accréditation permettrait, selon le DG, « d’apprécier la reconnaissance
du modele d’alliance par [’environnement et son efficacité au regard des standards
d’accréditation. L’alliance en raison des problemes de gouvernance de [’autre coté de la
manche n’ira jamais jusqu’a son terme. » En 2011, 1’école obtient EPAS pour 5 ans. Cette

étape devient décisive et se transforme en levier de développement par la suite.

En paralléle, dans la phase 2, 1’école se lance dans le processus d’accréditation AASCB afin de
viser une attractivite internationale dans le monde anglo-saxon de I’enseignement supérieur. Le
processus est plus long et s’avere décisif pour 1’école. L’école accélére le processus entre fin
2010 et 2014 et obtient AASCB en mai 2014. En effet 1’école cherche a coller aux standards
AASCB en formalisant et développement de nouveaux outils et processus.
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De maniere concomitante a ce développement, la phase 3 début avec la problématique de la
gouvernance de 1’école pour I’obtention de 1’accréditation AACSB. Ceci pousse 1’école a

accelérer la transformation de sa gouvernance.

En effet, les organismes internationaux d’accréditation, comme le souligne le
DDG, « apprécient les écoles jouissant d 'une certaine autonomie dans leurs prises de décisions
stratégiques ». L’école, lors de sa création en 1899, est un établissement consulaire.
Progressivement, 1’école gagne en autonomie. En 2013 en prenant le statut d’association loi
1901, I’école conserve un fort soutien de la CCI*® Cote-d’Or et de la CCIR*’ Bourgogne. Enfin,
I’école devient Etablissement d’Enseignement Supérieur Consulaire (EESC) le 1er juillet 2016
afin de faire face a ces nouveaux enjeux. Ces nouvelles dispositions structurelles en matiére de
gouvernance constituent un important levier d’accompagnement dans les processus

d’accréditation. L’école se donne les moyens de son développement stratégique.

Cette troisieme phase est décisive pour 1’école qui décide, en 2014 juste aprés 1’obtention

d’AACSB, de capitaliser sur ses succes pour obtenir EQUIS en décembre 2016.

Sur la base de nos différents entretiens, nous reconstituons, a partir des principaux faits
marquants, toute la chronologie de I’école en matiere d’accréditations internationales. Nous
reprenons, dans la figure ci-dessous, les éléments correspondant au volet rétrospectif de notre

recherche.

Cette base de travail nous permettra, dans notre section consacrée aux CD, d’étudier les

processus mises en ceuvre lors de chacune de ces phases.

4 Chambre de Commerce et d’Industrie
47 Chambre de Commerce et d’Industrie Régionale
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Figure 21 - Volet rétrospectif

« Arrivée Stephan Bourcieu (01/08/2006)
* Echec Equis (6/03/2007)

* Epas 3 ans (2008)

EPAS - Alliance Brookes University

2007-2011 | ° Epas5 ans (2011)

e Réflexions AASCB (fin 2010)
® Processus AASCB lancé (2011)

¢ Changement gouvernance: Association (1/12/2012)

AASCB * Obtention AASCB (05/2014)
2010-2014
® Processus EQUIS lancé (06/2014)
» Transformation gouvernance: EESC (01/07/2016)
EQUIS « Obtention EQUIS (12/2016)
2014-2016

Ces trois phases marquent un tournant stratégique majeur pour 1’école dans son mouvement
d’internationalisation. Le BM de I’école commence progressivement a évoluer suite aux
exigences des agences d’accréditation sur les composantes Ressources et Compétences,
Organisation et Proposition de valeur. L’objectif de notre prochaine section est de s’intéresser
a I’'influence des accréditations internationales sur les différentes composantes du BM de I’école
au sens de RCOV en étudiant, comme le montre la figure 22, le rdle des accréditations
internationales sur les Ressources et Compétences, I’Organisation ainsi que sur la Proposition

de valeur.
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Figure 22 - Evolution du BM au cours du temps

*BM
e Ressources et Compétences (RC)
e caractéristique 1, caractéristique 2, .... Avant
¢ Organisation (O)
e caractéristique 1, caractéristique 2, ....
¢ Proposition de valeur (V)
e caractéristique 1, caractéristique 2, ....

Gontexte et facteur d’e’volutiD
*BM'

*Ressources et Compétences (RC)' N

e caractéristique 1', caractéristique 2/, .... Apres
¢Organisation (0)'

e caractéristique 1', caractéristique 2/, ....
*Proposition de valeur (V)'

e caractéristique 1', caractéristique 2/, ....

Notre proposition de recherche PO étant validée par rapport au contexte d’évolution dans la
mesure ou les accréditations internationales s’inscrivent dans la stratégie de développement

international de 1’école et modifie le BM de 1’école.
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Section 2. Influence des accréditations internationales sur
I’évolution du Business Model de Burgundy School of

Business

Nos premiers résultats soulignent les enjeux des accréditations internationales pour 1’école afin
de montrer qu’il s’agit la d’une caractéristique essentielle de leur environnement. Notre choix
de porter notre regard sur la question des accréditations internationales comme facteur decisif

de ’environnement de 1’école se révéle confirmé.

Apreés avoir présenté les résultats montrant 1’influence des accréditations internationales dans
la stratégie et le BM de 1’école qui nous a permis de valider notre proposition de recherche, PO,
qui consiste a étudier ’influence de 1’environnement sur le BM de ’entreprise, il convient
dorénavant de s’intéresser plus en profondeur aux différentes composantes du BM impactées
par les processus d’accréditations internationales, avant de s’intéresser aux différents processus

mis en place.

Pour opeérationnaliser le concept d’accréditation internationale, nous avons proposé, dans le
cadre de notre revue de la littérature, cing dimensions qui le structurent. Ces cing dimensions
constituent les fondements des standards d’évaluation. Nous rappelons ces cinq dimensions et

cherchons & les croiser avec la modélisation RCOV (Lecocq et al., 2006).

Il est a noter également que les différentes dimensions ne s’excluent pas. Ellels peuvent se
croiser et se superposer. Cependant, nous cherchons, dans le cadre de notre travail de recherche,

a faire ressortir les dimensions les plus pertinentes et les plus exposées.

Dans cette section, nous exposerons les résultats relatifs a deux dimensions principales : les

dimensions 2 et 3.
Dimension 2 : Faculté qui s’intéresse a la qualification du corps professoral.
Dimension 3 : Recherche dédiée a la qualité des différentes contributions intellectuelles.

Ces deux dimensions, conformément a notre revue de la littérature, soulignent le poids décisif

exigé par les organismes d’accréditation quant a la qualité du corps professoral et a qualité de
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la recherche menée dans les écoles. Elles peuvent s’appréhender sous 1’angle des Ressources et

Compétences de 1’école dans son business model (cf. figure 23).

Figure 23 - Croisement Accréditation et RCOV

Accréditation :
Dimension 2

RCOV :
Ressources et Competences

Accréditation :
Dimension 3

En effet, cette seconde section s’intéresse plus spécifiquement a I’approche contenu de notre
recherche en exposant les résultats en lien avec les propositions de recherche qui traitent
notamment de I’influence des accréditations internationales sur 1’évolution du BM de 1’école
(P3+P4) et plus précisement sur les composantes R&C. Les composantes Organisation et
Proposition de valeur sont analysés sur la base d’autres dimensions associées au concept
d’accréditation. Ces autres dimensions seront exposées dans la suite de notre travail. Cette

section vise a valider ou non ces deux propositions de recherche :

- P3: La capacité a saisir les opportunités qui influence la composante proposition

de valeur et organisation du business model.

- P4 : La capacité a reconfigurer les ressources et compétences influence les trois
composantes du business model, c’est-a-dire la Proposition de valeur,

I’Organisation et les Ressources et Compétences.

Nous focalisons nos résultats sur ces deux propositions de recherche et notamment sur les

dimensions composantes, ce qui nous améne a développer successivement quatre points.
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Le premier point traite des Ressources et Composantes de 1’école, le deuxieme porte sur
I’Organisation, le troisiéme sur la Proposition de valeur et le dernier sur des interactions

possibles entre ces composantes.

2.1 Vers une académisation accrue des ressources et une

meilleure gestion des compétences de I’école

Au niveau du BM, la composante Ressource est doublement impactée par les accréditations
internationales au niveau du corps professoral ainsi que les contributions intellectuelles de

I’école.
2.1.1 Le corps professoral

L’ une des exigences de 1’accrédition AACSB repose sur le fait que 50 % du corps professoral
soit consideré comme « academically qualified », ¢’est-a-dire que les personnes soient titulaires

d’un doctorat et publient régulierement dans des revues a comité de lecture.

Si I’accréditation EQUIS ne précise pas de seuil, de critére quantifatif, les écoles doivent

dependant détailler les activités de recherche menées en leur sein.

Face a cette exigence de I’environnement, nous observons une évolution majeure du corps
professoral de I’école. A la lecture des différents rapports d’activité, il apparait clairement que
les accréditations internationales ont poussé 1’école a structurer davantage le corps professoral,
en recrutant essentiellement des professeurs ayant un doctorat ou PHD avec des profils

internationaux.

En effet, 1’école compte en 2017, 36 % de professeurs internationaux dans ses effectifs contre
moins 20 % avant 2010. A partir de 2012, la faculté*® des professeurs s’est nettement améliorée
ces derni¢res années avec les exigences des organismes d’accréditation méme si elles ne
mesurent pas exactement la faculté de la méme facon. La majorité des professeurs permanents

de 1’école sont titulaires d’un doctorat ou d’un PHD.

4 Qualification académique des professeurs de 1’école (Doctorat, PhD) et publiants ou intervenants
(Reconnaissance professionnelle)
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Dans un extrait du rapport d’activité en 2012 (p. 5), un point est consacré au renforcement du
corps professoral : « Ce renforcement quantitatif s’ accompagne d’une réflexion de fond sur les
qualifications et la formation tout au long de la vie des professeurs, a la fois pour répondre aux
exigences externes (accréditations) et de répondre de facon plus qualitative aux attentes des

étudiants ».

Dans le Self Evaluation Report AACSB (2013, p. 59), il est intéressant de noter comment la
faculté du corps professoral est mesurée par 1’école : « The school specifies for both
academically qualified and professionally qualified faculty, the required initial qualifications
of faculty (original academic preparation and/or professional experience) as well as
requirements for maintaining faculty competence (intellectual contributions, professional

development, or practice). »

L’encadré 5 ci-dessous reprend les principales caractéristiques nécessaires a la mesure de la

faculté du corps professoral pour I’organisme AASCB.

Encadré 5 - Extrait des critéres initiaux sur « academically qualified faculty members »

In line with AACSB guidelines and standards, academically qualified faculty members are defined
under the following descriptions:

- A doctoral degree in the area in which the individual teaches,

- A doctoral degree in a business field, but primary teaching responsibility in a business field that is
not the area of academic preparation,

- A doctoral degree outside of business, but primary teaching responsibilities that incorporate the area
of academic preparation,

- A doctoral degree outside of business and primary teaching responsibilities that do not incorporate
the area of academic preparation,

- A specialized graduate degree in taxation or accounting,

- Substantial specialized coursework in the field of primary teaching responsibilities, but no research
doctoral degree,

- Doctoral students.

It should be noted that for graduate students involved in French research doctoral programs, an
academically qualified status is given for five years after commencing the doctoral program. Indeed,
doctorate students in France enter into the doctoral program after completing a Master's degree in the
relevant research field, and have no compulsory courses to attend, contrary to the American system.
Doctorates are generally completed in five years.

Ce rapport de Self Evaluation de 2013 décrit et explique 1’évolution du nombre de professeurs

académiques qualifiés a partir de 2010-2011 (cf. tableau 30).
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Tableau 30 - Extrait du Self Evaluation Report AACSB (2013, p. 50)

Evolution of AQ and (AQ+PQ) Ratios at the School Level — 2010-2013

100,00%
91,39% 91,38%
90,00% 87,76%

80,00%

70,00%
63,16%

60, 58,24% 57,97%

50,00%

40,00%
2010-11 2011-12 2012-13

AQ mAGHQ AQ : Academic Qualified
PQ : Pratice Qualified

Plusieurs raisons sont invoquées par 1’école pour justifier cette évolution, nous les résumons

dans 1’encadré suivant.

Encadré 6 - Extrait du Self Evaluation Report AACSB (2013, p. 50)

- 1 faculty member proved to have a strong research activity and within one year published 2 PRJ
publications and gained AQ qualification,

- 2 faculty members obtained their PhD in 2012 and gained AQ qualification,

- 1 faculty member maintained his AQ qualification through the publication of a 2nd PRJ publication
over a rolling 5-year period and re-gained the AQ qualification,

- 5 faculty members obtained the "PQ" thanks to better quality of the information: application of the
recruitment guidelines started for the 2013-14 academic year, and as a result course leaders gathered
detailed information about consulting activity, executive education teaching and professional
association membership (this information is not always displayed on resumes),

- The replacement of "Other" part-time faculty members: 6 "Other" part-time lecturers who taught in
the 2011-12 academic year were not recruited in the 2012-13 academic year (...).

The total number of "Other" faculty has decreased from 33 in 2011-12 to 24 faculty members in 2012-
13.

Ce passage met clairement en avant la volonté de I’école d’étre en phase avec les exigences des
organismes d’accréditation en valorisant I’activité recherche par les publications, la
qualification académique du corps professoral (obtention d’un PhD) mais aussi par une
meilleure circulation et diffusion de I’information auprés des différents responsables de
programmes quant aux attendus académiques concernant leurs intervenants et cela, en fonction

des recommandations des agences d’accréditation.
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L’école souhaite également réduire significativement la catégorie « autre » du corps professoral
ou faculté dans la mesure ou cette derniére constitue un handicap pour 1’école. Cette catégorie

« autre » du corps professoral a diminue de 27.3% entre 2011 et 2013.

La responsable accréditation (RA) de 1’école nous indique les spécificités de mesure de la
faculté entre EQUIS et AASCB : « AASCB définit le périmétre de la faculté comme toutes les
personnes amenées a étre face a un étudiant. Les vacataires nous devons les qualifier et
s assurer de leur qualification. On va aussi chercher ce qu’ils font en termes de recherche et
'inclure dans une photo du portfolio intellectual contributions. EQUIS est trés différent car il
se focalise sur core faculty. I/ s’ agit des professeurs permanent au sens de la CEFDG, BSB est
le principal employeur et quatre jours de travail a temps plein. On ne peut pas comptabiliser

les activités de recherche des professeurs qui sont a format 50 % ».

La deuxieme Ressource fortement impactée par les accréditations internationales et en lien avec
la premiére, concerne les contributions intellectuelles de 1’école a travers ses différentes
publications académiques. La production de connaissances peut s’apparenter a une ressource

stratégique pour 1’école puisqu’elle permet d’obtenir une légitimité académique.

En croisant les rapports d’activité de I’école notamment de 2015 avec I’annuaire de la recherche

2010, nous observons une forte progression de la recherche dans des revues classées.

Sur la période 2006-2010, ce sont 116 articles scientifiques dans des revues a comité de lecture
qui ont été publiés alors que sur la période 2011-2015, 200 articles scientifiques dans des revues
a comité de lecture ont été publiés. Cette augmentation quantitative se traduit aussi par une
amélioration de la qualité des publications scientifiques car plusieurs professeurs ont publié
dans des revues scientifiques de référence mondiale. En 2015, le rapport annuel (p. 14) note
que « pour la premiére dans I’histoire de 1’école nos enseignants-chercheurs ont publié des
articles dans des revues scientifiques classée A ». Le DR nous indique que « le poids des
évaluations externes et notamment des agences d’accréditation ont joué un role majeur et

moteur dans cette évolution ».

Le DR évoque également la mise en place non seulement d’une stratégie en matiere de
recherche mais également une politiqgue managériale incitant a la publication dans des revues

classées (prime de recherche, décharge de cours, etc.).
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Le DR cite également « les progrés importants accomplis par BSB en matiere de recherche
puisqu’en mars 2017, la Direction géenérale de |’enseignement supérieur et de l’insertion
professionnelle (DGESIP) du Ministére de I’Education Nationale, de I’Enseignement Supérieur
et de la Recherche, a rendu un avis favorable pour la labellisation du Centre de Recherche sur
[’Entreprise (CEREN) comme Equipe d’Accueil (EA), pour une durée de 2 ans ». Il note aussi
« que tres peu de laboratoires de Grandes Ecoles de Management bénéficient d’une telle

labellisation ».

Dans le rapport d’évaluation AASCB de 2014, la Peer Review Team insiste sur le role clef joué
par les laboratoires de recherche, CEREN*® et LESSAC®™, a la contribution intellectuelle de
I’école. Le rapport souligne la qualité de la gouvernance du centre de recherche et la valeur

ajoutée liée a I’interactivité de ce programme de recherche.

Le CEREN (Centre de Recherche sur I’ENtreprise) fondée en 2003, coordonne les activites et
les travaux de recherche de I’école. L’étude du research book de 1’école de 2014 nous a permis
de présenter la gouvernance et 1’organisation du centre de recherche de 1’école (cf. figure 24).
L’école met en avant dans ce document la pertinence et la qualité de son modéle de recherche
reconnue et valorisé par les auditeurs AASCB.

Figure 24 - CEREN en quelques chiffres

LE CEREN EN CHIFFRES

{JUIN 2017)

Le LESSAC (Laboratoire d’Expérimentation en Sciences Sociales et Analyses des
Comportements) est une plateforme créée en 2008 qui propose une méthodologie transversale

permettant de mettre en avant des comportements ou des stratégies d’acteurs. Les membres du

49 CEREN (Centre de Recherche sur I’ENtreprise).
50 LESSAC (Laboratoire d’Expérimentation en Sciences Sociales et Analyses des Comportements).
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LESSAC explorent toutes les dimensions de la prise de décision « en situation dissonante »,

aussi bien dans les contextes de consommation, que de management ou de choix individuel.

Pour le DR, les exigences en matiere de recherche pour EQUIS sont assez proches de ceux
exigées par le ministére pour obtenir le label d’école doctorale et sont plus exigeants que pour
AACSB. En effet, EQUIS « valorise une recherche de plus haut niveau avec des publications

classés et étoilés contrairement a la recherche pour AACSB » (DR).

Les exigences des organismes d’accréditation en matiére de recherche ont contribué a cette
réussite. L’obtention d’une accréditation internationale nécessite du temps et des ressources.
C’est un processus long basé sur un forte capacité d’apprentissage organisationnel et un lourd
investissement dans des activités créatrices de valeur et de crédibilité internationale telles que

I’activité de recherche.

Les accréditations internationales ont modifié la composante Ressources du BM de 1’école en
améliorant d’une part la faculté du corps professoral et d’autre part, les progrées réalisés dans la

qualité des contributions intellectuelles.

En matiere de Compétences, les accréditations internationales ont contribué au développement
de la gestion des processus d’assurance qualité et d’évaluation externe de 1’école. Pour
reprendre les propos du directeur délégué général en charge de la stratégie et des accréditations
(DDG), les accréditations internationales (EQUIS, AACSB) représentent « une opportunité
permettant d’avoir un impact fort sur la proposition de valeur » et constituent « un élément
structurant dans l’environnement des écoles, un véritable signal de qualité, d’académisation et
source de développement international, nous avons structuré nos processus qualité internes

autour de [’accréditation AASCB ».

D’ailleurs ce savoir-faire en matiére d’accréditation, comme ’indique le DDG, « permet d’étre

déployé sur d’autres dossiers d’évaluation externe (CEFDG*!, HCERES®?, CGE®) ».

Ces autres évaluations externes participent a I’évolution et au développement de la qualité du
corps professoral et de la recherche comme le souligne le DDG, « la CEFDG a contribué a

académiser les écoles avec le grade de master et [’'importance de la recherche avec parfois la

51 Commission d’Evaluation et de Formation des Diplomes de Gestion
52 Haut Conseil de I'évaluation de la recherche et de I'enseignement supérieur
53 Conférence Grandes Ecoles
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critique que cela normalise les écoles, ce qui n’est pas complétement vrai et a nuancer, ce sont

des regles du jeu a respecter ce qui n’empéche pas la différenciation des écoles ».

La figure ci-dessous reprend et synthétise ces différents eléments.

Figure 25 - Influence des accréditations internationales sur la composante

R&C du BM

Accréditations
internationales

Composante R&C du BM

Académisation des ressources
- Faculté professorale: développement.
qualification et professionnalisation
- Contributions intellectuelles : amélioration
qualitative et quantitative des publications

Gestion des compétences
- Optimisation des process d’assurance
qualité
- Optimisation des process d’évaluation
externe

Les dimensions de la performance ou I’'impact est percu le plus positivement sont comme le

rappelle le DDG, « le développement des programmes, la faculté du personnel, les processus

en termes de formalisation et d’interaction avec la communauté scientifique ».

Au niveau du BM, les accréditations internationales modifient également la composante

Organisation, a travers une formalisation des processus et une monté en puissance de la

direction des relations internationales et des partenariats internationaux, comme nous allons le

développer.

2.2 Vers une formalisation des processus et une montée en

puissance de la direction des relations internationales et des

partenariats internationaux

En plus de la composante Ressources et Compétences, les accréditations internationales ont

modifi¢ la composante Organisation du BM de 1’école. La composante Organisation comprend

deux niveaux de lecture (interne et externe).
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Le volet interne inclut les problématiques liées a I’organisation dans la mise en place des
procédures d’accréditation. Dans ce cadre, il convient de présenter nos principaux résultats
relatifs a ces questions et de s’intéresser aux personnes en charge de ces dossiers puis de leurs

périmetres d’action ainsi que des conséquences sur 1’organisation interne de I’école.

Le volet externe comprend, lui, le développement de I’activité internationale de 1’école avec la
montée en puissance de la direction internationale et des partenariats internationaux et
I’alliance, bien que non abouti avec Oxford Brookes University. Toutes ces démarches
s’inscrivent pleinement dans la volonté de 1’école d’obtenir EQUIS. « En s’alliant a une
institution étrangere de taille comparable, I’école pourrait obtenir le label EQUIS. La mise en
ceuvre de [’alliance doit reposer en outre sur la mise en place d’'une démarche d’accréditation

internationale sur la base d’'une candidature commune aux deux écoles » (DG).

2.2.1. Influence sur le volet interne de la composante Organisation : vers une
formalisation des processus

Au niveau interne, lors de nos premiers entretiens en 2017 au sein de 1’école, la responsabilité

des dossiers d’accréditation a été confiée au DDG qui a en charge, dans son périmetre d’action,

la stratégie et les accréditations et qui partage ce travail avec une collaboratrice, la RA.

Dans les écoles de management, la gestion des accréditations internationales est organisée selon
des logiques propres a chaque école (personnel académique ou non académique, rattachement
des accréditations a la stratégie, au classement, a la qualité, a la reconnaissance académique :
visa, grade master). Nos différents entretiens formels et informels ont permis d’établir cette

cartographie (cf. Tableau 31).

Tableau 31 - Profils des responsables d’accréditation dans différentes écoles

EM Strasbourg Directeur associé PGE®* E1l
Neoma Reims Coordinatrice du Dean Officer E2
Edhec Lille Directrice cabinet E4
ESCP-Europe Responsable accreditation E6
ESSEC Head of Accreditation and Quality E7
EM Grenoble Director of Quality ES8
ISC BS Directeur général adjoint académique et recherche E9
La Rochelle BS Directeur de la Qualité et des Accréditations E10
ICN Enseignant-Chercheur Ell

54 PGE : Programme Grande Ecole
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A la lecture de ce tableau, nous observons a la fois un profil commun a I’ensemble des
personnes en charge de ces dossiers, ¢’est-a-dire une parfaite connaissance de 1’environnement
international et d’autre part, un partage d’information sur ces questions entre les écoles, soit de
maniere formelle dans le cadre de la Conférence des Grandes Ecoles (groupe de travail) ou de
conférences annuelles organisées par ’EFMD ou ’AASCB, soit de maniére plus informelle

entre les différentes personnes en charge des accréditations dans les écoles.

Concernant BSB, la responsabilité des accréditations et notamment pour celle d’EPAS en 2007,
est confiée a la direction académique qui va essentiellement travailler en mode projet en

mobilisant les ressources de 1’école et notamment les relations internationales.

Le DDG nous précise qu’a partir de 2007, « [’école s est mise dans une phase d’apprentissage
organisationnel avec les processus d’accréditation notamment au niveau des standards, du
mode de fonctionnement, des activités qui n’étaient pas Structurées auparavant et surtout sur

la maniere de préparer et structurer les visites des évaluateurs. »

A partir de 2009, la gestion des accréditations est reprise par le DDG qui, dans sa trajectoire
professionnelle, a été initiée aux accreditations lors de son passage entre 2002 et 2007 a I’ESC
Clermont. 1l a rejoint en 2003, dans sa précédente école, le groupe de travail sur I’accréditation
AACSB. Cette derniére a été obtenue en 2005.

En effet, le DDG rejoint I’école de Dijon comme directeur du PGE® en 2007, en 2009, il a pris
de nouvelles responsabilités, celle des accréditations. En 2011, il assure son role actuel de DDG

en charge dans son périmetre d’actions de la stratégie et des accréditations.

La réflexion qui s’opere sur le fait de se lancer sur I’accréditation AACSB fin 2009 montre,
comme le rappelle le DDG, « la volonté de capitaliser sur EPAS qui permettait d’avoir une
bonne capacité de lecture et de connaissance des accréditations mais aussi d’entrer et
d’apprendre des processus plus normés avec le processus de mentorat et développer la courbe

d’apprentissage de [’école. »

Le DDG décide, sur un plan plus organisationnel en 2010, de nommer une personne qui
travaillait auparavant aux relations internationales de 1’école. Cette derniére, la RA, doit prendre

en charge des accréditations et mettre en place une structure dédiée aux accréditations. « Le

55 PGE: Programme Grande Ecole
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premier défi a relever pour cette structure concerne le renouvellement de [’accréditation EPAS

en mars 2011 », comme nous le confirme la RA de I’école.

En 2011, la RA se lance dans le processus d’accréditation AACSB et nous confie que Ses
missions et activités portent principalement « en phase initiale sur I’auto-évaluation de [’école,
la gestion des processus, la rédaction d’'un rapport et la préparation des visites des évaluateurs

et la maintenance et suivi des résultats pour amélioration en phase de ré-accréditation ».

La RA nous indique que pour I’accréditation AASCB, « un travail important est demandé sur
la gestion de la faculté avec la nécessité formaliser les processus, de piloter la qualification du
corps professoral avec des indicateurs académiques et sur I’AOL®® centré sur une démarche
compétence » et que pour EQUIS : « les processus sont moins normés et donc plus périlleux
avec un focus sur l’internationalisation de [’école et la recherche, on est moins sur l’assurance
qualité que AASCB. ». Ce travail passe en grande partie, comme nous le signale la RA, par « la

collecte et gestion d’informations ».

Concernant le critere faculté, le rapport AASCB de 2013 d’auto-évaluation a permis de
formaliser le processus d’affectation et de recrutement d’un nouveau membre du corps

professoral en définissant un plan de ressource, comme nous le stipule I’encadré suivant.

Encadré 7 - Extrait du Self Evaluation Report AACSB (2013, p. 54)

The allocation and hiring of new core faculty members are under the supervision of the Associate
Dean of Academic Affairs and Research and take into account the following dimensions:

- The needs expressed by the Program Directors in terms of teaching and functional responsibilities,
- The needs expressed by the Heads of Teaching Departments (retirement of core faculty members,
new academic expertise area needed, etc.),

- The need at least to maintain our AQ/PQ ratios (at the School, Departments and Programs levels),
- The research policy and the objectives set in terms of research output,

- The needs expressed by the other School's Departments (International Relations, Corporate
Relations, etc.) in terms of functional responsibilities,

- The School's strategic plan,

- The available financial resources.

For the hiring of new core faculty members, the final decision is made by the Dean and the recruitment
process described above applies.

Avreas for Further Improvement:

- Create a Faculty Handbook providing all the guidelines and processes information related to the
management of the faculty in one document.

- Establish a more formalized process to better forecast needs in terms of faculty members (core
faculty members and part-time faculty members).

5% AQOL: Assurance Of Learning
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De plus, le rapport d’évaluation AASCB de 2014, la Peer Review Team note « que la structure

organisationnelle de 1I’école permet a tous les programmes menant a un diplome de bénéficier
d’une gamme plus large de services de soutien. Le nombre de personnel administratif et
académique impliqué est suffisant pour assurer la stabilit¢ et 1’amélioration continue de la
qualité des activités de soutien aux étudiants. BSB a mis en place une structure unique dédiée
a la formation du développement personnel des étudiants ».

Nous étudierons, dans la prochaine section, plus précisement les processus et 1’organisation du
travail mis en ceuvre dans le cadre des procédures d’accréditation de 1’école. En 2018, 1’école
compte trois personnes travaillant sur les dossiers d’accréditation dont une personne, recrutée

cette année-Ia, en charge de la gestion des donneées plus spécifiqguement.

A travers ces quelques développements, il est possible d’observer et de noter I’influence des
accréditations internationales sur le BM de I’école notamment sur la dimension interne du volet

Organisation.

Les accreditations internationales ont notamment favorisé la formalisation des processus de
I’école avec le passage d’un mode de projet pour la gestion des accréditations a une structure
ad hoc qui s’est étoffée et professionnalisée (pilotage de la qualification, mise en place
d’indicateurs et de cellule de suivi, démarche compétence, profils de recrutement de

collaborateurs internationaux, etc.)

2.2.2. Influence sur le volet externe de la composante Organisation : vers une montée en
puissance de la direction des relations internationales et des partenariats

internationaux

Au niveau externe, nos entretiens et la lecture des différents rapports d’activité et
d’accréditation de 1’école, indiquent que les accréditations internationales ont contribué au

développement international de 1’école.

En effet, dans le plan stratégique de 1’école de 2012-2017 (p. 25), il est écrit que 1’objectif n°3
consiste a preciser ’orientation stratégique internationale de 1’école. Cet objectif vise
notamment & « to increase the dissemination of the international dimension within all the
components of the School » et « BSB aims to be recognized as an internationalized school

(programs, students, pedagogy, etc.) ».
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L’internationalisation de I’école peut prendre différentes dimensions. Le self-evaluation report
d’AASCB de 2013 précise, en préambule, les différents degrés d’internationalisation des
programmes. Ceux-ci varient du semestre a 1’année académique a 1’étranger, au stage a
I’étranger pour les étudiants, mais aussi a la présence de conférenciers invités internationaux,
aux etudes sur le terrain réalisées a I'étranger, ou encore ’internationalisation du corps étudiant
(par le biais d'étudiants internationaux en recherche de dipléme et en échange), et enfin,
I’internationalisation des cursus. Il faut ajouter, a ces différents points, 1’internationalisation du

corps professoral de 1’école.

C’est probablement dans la multiplication des accords de partenariats internationaux que les
progreés sont les plus marquants. Dans ce contexte de développement international, I’obtention
des différentes accréditations internationales a permis a I’école de monter en exigence dans le

choix des partenaires et de gagner en crédibilité et en réputation dans le paysage international.

La DRI qui se déplace dans les différents congres et manifestations au niveau mondial, nous a
confié « n’étre pas vu de la méme fagon depuis que [’école est accréditée et d’étre davantage

prise au sérieuse ».

Le communiqué de 2016 mentionne que grace a I’obtention de 1’accréditation AACSB en
2014, le rayonnement international de 1’école s’est renforcé et cela lui a permis
notamment de développer, en quantité et en qualité, son portefeuille de partenaires

internationaux.

Ainsi en moins d’un an, en 2015, 20 nouveaux accords académiques pour des échanges
d’étudiants du Master Grande Ecole et du Bachelor ont été signés avec des universités
accréditées AACSB situées dans plus de 10 pays. Nous pouvons noter par exemple les
accords suivants : SolBridge International School of Business, Woosong University
(Corée du Sud), Montana State University (Etats-Unis), University of Oulu (Finlande),
Universitas Gadjah Mada (Indonésie), University of Hull (Royaume-Uni). Au final,

1’école compte 154 partenaires internationaux dans 47 pays.

Cette exigence de partenaires accrédités constituait également une injonction forte de la part
d’EQUIS. Ce mouvement d’accréditation se traduit, uniquement pour 1’année 2017, par une

vingtaine d’accords d'échange avec des institutions internationales mondiales. Le communiqué
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de presse de I’école sur le sujet note que 17 accords internationaux de mobilité ont été signés a

travers le monde.

Parmi ces nouveaux partenaires, 12 possedent une accréditation internationale dont 9 accrédités
AACSB et/ou EQUIS : Bl Norwegian Business, School Norway, Norvege (AACSB, EQUIS,
AMBA) ; UIBE (University of International Business Economic), Chine (AACSB, EQUIS),
Zhejiang University, Chine (AACSB, EQUIS), ou encore Abu Dhabi College of Business
Administration, Emirats Arabes Unis (AACSB, EQUIS).

En 2017, I’école compte 165 partenaires académiques internationaux, dont prés de 60%
détiennent au moins une accréeditation internationale. En 2011, seuls 30% des partenaires étaient
accrédités. Cette dynamique est fortement corrélée a 1’obtention des accréditations AACSB
(2014) et EQUIS (2016), qui ont renforcé le rayonnement international de BSB mais aussi
d’autres écoles de management. Nous observons un mouvement plus global qui se traduit par

une augmentation d’écoles accréditées.

Il est intéressant de constater un autre fait marquant concernant 1’évolution structurelle de
I’école suite a I’influence des accréditations internationales sur le BM de 1’école. 11 concerne le

développement des relations internationales de 1’école.

BSB a, suite a I’accélération des processus d’accréditation de I’école, restructuré ces dernieres
années sa direction de ses relations internationales. La DRI, en poste depuis 2000 sur cette
fonction, nous a indiqué « un développement de sa direction depuis [’entrée dans les processus

d’accréditation internationales en 2009 ».

Ce développement s’est traduit par le passage de 1,5 personne temps plein a la fin des années
2000 a 4 personnes a temps plein en 2017, ce qui compte tenu de la taille de I’école représente

un chiffre non négligeable (cf annexe).

Ces personnes, spécialisées par zone géographique, ont en charge de développer les accords et
partenariats internationaux ainsi que la mobilité des éléves et des enseignants-chercheurs de

I’école.

En effet, la DRI nous indique que « [’accélération du développement international de [’école a
eu des effets significatifs sur I’augmentation du nombre d’étudiants étrangers au sein de

[’école ». Dans les différents rapports consultés, nous constatons d’un point de vue plus
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qualitatif, une augmentation significative du nombre de nationalités des étudiants a I’école. En

2011, I’école comptait 18 nationalités, 41 en 2014 et 66 en 2017, soit une augmentation de 61%.

Les processus d’accréditation constituent un véritable levier pour le développement de
I’attractivité internationale de 1’école. De maniére concomitante, ces accréditations (AACSB et
EQUIS) ont modifi¢ 1’Organisation de 1’école sur la période observée tant au niveau interne

qu’un niveau externe. La figure ci-dessous reprend et synthétise ces différents éléments.

Figure 26 - Influence des accréditations internationales sur la composante

Organisation du BM

Composante Organisation du BM

Organisation interne
- Formalisation accrue des process a

partir de 2007
- Création d’une cellule accréditation
en2011
Accréditations . \ -
internationales " | Organisation externe
- Alliance globale avec Oxford

Brookes University Business School
a partir de 2007

- Développement de la Direction des
relations mternationales

- Développement de  partenariats
internationaux plus sélectifs

Au niveau du BM, les accréditations internationales modifient également la troisiéme
composante du modéle RCOV, c’est-a-dire la Proposition de valeur, comme nous allons le

détailler.

2.3 Une école tournée vers un ancrage territorial fort dans le

Wine & Spirit Business

L’impact des accréditations internationales sur la proposition de valeur de I’école s’articule

autour de quatre dimensions qui fagconnent son offre. Une proposition de valeur est définie par
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un ou plusieurs types de clients, un ou plusieurs produits ou services et un ou plusieurs modes
d’acces, associé(s) a une promesse. Une premiere dimension concerne la catégorie de clients
Visés, puis nous aborderons deux autres perspectives relatives a la proposition de valeur, interne
et externe, puis nous esquisserons quelques éléments sur la nouvelle stratégie de marque de

I’école.

2.3.1 Catégorie de clients visés

Nous nous intéressons, dans le cas présent, a une catégorie de clients qui constitue le cceur de
cible de I’école : les éleves ou primo-apprenants qui décident d’intégrer 1’école et leurs parents.
D’autres catégories de parties prenantes peuvent é&tre envisagées et étudiées comme
les collaborateurs salariés, les porteurs de marque, les membres du conseil d’administration,
les représentants syndicaux, du personnel, les actionnaires, les entreprises, les alumni,
les pouvoirs publics et collectivités, les porteurs d’images et les partenaires
académiques (centres de recherche, universités, autres écoles francaises ou internationales,
organismes d’accréditation) et les concurrents. Nous considérons que la cible prioritaire des
écoles de management, et de notre école en particulier, reste 1’éléve. Ce dernier fait 1’objet de

toute notre attention pour le développement de nos analyses.

Concernant le ou les produit(s) ou service(s), le ou les d’acces, associé(s) a une promesse, nous

aborderons ces aspects sous forme de perspective, interne et externe, de la proposition de valeur.

2.3.2 Perspective interne de la proposition de valeur

Dans une perspective que nous qualifierons d’interne, les accréditations internationales
renforcent et accentuent la qualité de I’offre et des services proposés par 1’école. L’ensemble
des acteurs interviewés sont unanimes sur ce point. Cette gestion de la qualité a été rendue

possible grace a un processus que nous qualifions de développement de la proposition de valeur.

2.3.2.1 Proposition de valeur et qualité de I’offre

La fonction principale des systémes d’accreditation, ou des labels de qualité en général est qu’il
garantit la promesse de I’offre et des services offerts. Ces différents aspects ont déja été mis en
évidence dans notre section consacrée aux enjeux des accréditations internationales sur le BM
de BSB.
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Dans le secteur de I’enseignement supérieur, les travaux d’Hedmo (2004) identifient le
phénomeéne de la qualité totale ou TQM (Total Quality Management) comme étant central.
L’accréditation vise a I’amélioration continue (Harvey, 2004 ; Hedmo, 2004). Le discours tenu
par les collaborateurs de 1’école sur la fierté d’étre accréditée est d’autant plus fort avec la
deuxiéme accréditation obtenue en 2016 avec EQUIS aprées celle de I’AACSB en 2014, obtenue
dans un temps plus long. La RA nous fait part de sa, « fierté d’étre accréditée AASCB et
EQUIS ». Une EC mesure tout le travail et les efforts accomplis par 1’école pour en arriver la

et nous déclare, « sa fierté d’appartenance a l’école ».

Pour rappel et reprendre les propos du DDG, les accréditations internationales (EQUIS,
AACSB) représentent « une opportunité permettant d’avoir un impact fort sur la proposition
de valeur notamment autour du management du vin et des spiritueux en ce qui concerne notre
école ». Le management du vin et des spiritueux constitue donc des éléments de différenciation

dans la proposition de valeur délivrée par I’école.

Dans le rapport d’évaluation AASCB de 2014, la Peer Review Team souligne que « the School
has the determination and the financial support to improve their positioning in the market. It is
clear that the intention to position the School of Wine and Spirits Business to be globally
recognized as a special institution will benefit region and school. The new statute as an
independent association gives the school sufficient autonomy to make decisions to support

strategic intentions ».

Effectivement, le rapport reconnait la pertinence du positionnement de I’école sur les vins et
spiritueux, en précisant ses effets bénéfiques sur la région. Ce rapport note également que le

nouveau statut permettra a 1’école de gagner en autonomie stratégique.

Ces aspects concernant la gouvernance de 1’école avaient déja été évoqués par le DG et le DDG
de I’école, nous examinerons ce point précis dans notre prochain chapitre relatif a la discussion

de nos résultats.

La dimension interne de la composante proposition de valeur s’articule autour de la qualité de
I’offre croissance délivrée par I’école. Cette qualité concerne 1I’ensemble des programmes de
I’école et surtout ceux autour de la School of Wine and Spirits Business (SWSB). Dés 1988,
1I’école crée un 3e cycle en Commerce International des Vins, lance le MSc Wine Management

en 2012 et crée la School of Wine and Spirits Business en 2013.
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Le rapport AASCB (2014, p. 7) souligne « la cohérence de la stratégie et la pertinence de ses
activités d’enseignement et de recherche, en particulier le développement de la School of Wine
and Business qui apparait comme un levier fort de lien avec le territoire et de rayonnement a

I’international ».

Parallélement, le rapport EQUIS de 2016 a rendu la conclusion suivante: « The Accreditation
Board took particular note of the quality of the school as demonstrated by its strong and stable
leadership, sound financial position, excellent corporate connections and outstanding personal

development program ».

Le rapport souligne la stabilité et solidité du leadership de 1’école. Cette recommandation autour
de la School of Wine présente toutes les caractéristiques d’une proposition de valeur forte et
différenciante pour 1’école et peut constituer un axe de développement prioritaire dans la
réflexion sur I’évolution du BM du point de vue de la composante proposition de valeur. En
effet, la création de cette School of Wine en 2013 a permis de donner une visibilité et une

attractivité plus forte a I’école selon les organismes d’accréditation.
2.3.2.2 Le support de processus de développement de la proposition de valeur (P0)

Le premier élément a trait a la proposition de valeur autour du Wine & Spirit business et a sa
matérialisation avec notamment le développement de la School of Wine qui permet de
capitaliser sur cette proposition de valeur clef. En effet, le choix fait par I’école de se développer
sur I’axe stratégique et le positionnement Wine & Spirit business s’inscrit pleinement dans cette

volonté de créer de la valeur autour de cette proposition.

Pour reprendre nos observations sur la proposition de valeur autour du Wine & Spirit Business,
trois éléments ont participé au développement de ce processus : la création de la School of Wine
& Spirits Business (SWSB) en 2013, le développement académique de programmes ainsi que
les contributions académiques et managériales autour de cette proposition (cf. section

précédente). Nous qualifierons de processus d’assurance qualité de Processus 0.

La création de la School of Wine & Spirits Business (SWSB) en 2013, entité bénéficiant d’une
forte autonomie au sein de BSB est I'une des toutes premieres institutions mondiales
exclusivement dédiée au management du vin et des spiritueux. A cet effet, dans le rapport
d’évaluation AASCB de 2014, la Peer Review Team souligne clairement que « it is clear that
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the intention to position the School of Wine and Spirits Business to be globally recognized as
a special Institution will benefit region and school. »

En 2009, I’école avait déja créée 1’Institut du Management du Vin (IMV), une structure
réunissant les activités de recherche, de formation et d’entrepreneuriat du Groupe ESC Dijon-

Bourgogne sur le secteur du management du vin.

Le plan stratégique 2012-2017 fixait déja comme objectif stratégique numéro 1 de : « To launch
the first School of Wine & Spirits Business ». Le DG et le DDG ont d’ailleurs mis en avant

cette entité phare de 1’école dans le succes des accréditations notamment pour AASCB.

La DRI nous rapporte tout I’intérét du positionnement wine sur D’attractivit¢ de 1’école a
I’internationale ces derniéres années, « Les MS Commerce International des Vins & Spiritueux
(CIVS) full time et part time, créés respectivement en 1991 et 2004, sont leaders sur le marché
francophone, tandis que les anglophones MSc Wine Business (2009) et MSc Wine Management

(2012) attirent chaque année des étudiants d 'une quinzaine de nationalités différentes »

La SWSB peut s’appuyer sur un réseau de plus de 600 dipldomés. Elle compte egalement sur
une équipe dédiée de 10 professeurs qui ont notamment pour mission de développer la
production intellectuelle en management du vin et des spiritueux. Elle a ainsi « a favorisé le

rayonnement et le développement international de 1’école », comme nous le rappelle la DRI.

Sur la période 2010-2017, nous avons collecté plus 302 articles dans la presse économique et
professionnelle portant sur des sujets aussi variés que la stratégie et la gouvernance de I’école,
I’alliance avec Oxford Brookes University, les accréditations AACSB et EQUIS,
I’entrepreneuriat, 1’international, les classements, les programmes et institut du vin, les
spécialisations de 1’école ainsi que la formation continue. Nous avons sur cet échantillon, 81
articles traitant directement de la School of Wine (programme et institut du vin). Il s’agit de la

représentation la plus importante avec 27 % des contributions.

L’ambition de 1’école, comme nous le rappellent le DG et DDG, est de devenir une référence
internationale, a la fois sur le plan académique et sur le plan sectoriel des professionnels du vin

et des spiritueux.

Parallelement, I'axe Wine & Spirit constitue une composante clef de la politique de recherche

de I’école. Sur le site Internet de I’école, I’espace CEREN indique que cet axe s'intéresse a la
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question des terroirs, en lien avec le territoire Bourgogne Franche-Comt¢ et d’autres partenaires
internationaux reconnus mais aussi aux questions de diversité sur la consommation de vin ou

sur le management des entreprises familiales.

Depuis la création du CEREN en 2003, cet axe n’a cessé de prendre de I’importance comme
nous le rappelle le DR : « Les accreditations EQUIS et AACSB mais également HCERES nous
ont poussé a restructurer nos équipes de recherche pour basculer en axe, on est passé de 8
équipes a 5 axes, la School of Wine constitue un axe fort de [’école que [’on cherche a

développer constamment ».

Dans son rapport d’évaluation public, ’'HCERES (2015, p. 16) indique que I’école « a su
construire une identité régionale relativement structurée, en développant des thémes de
recherche ciblés sur le management du vin, la gouvernance et I’analyse organisationnelle,

I’entrepreneuriat. »

Le rapport souligne également que « 1’unité de recherche est fortement impliquee dans la
vulgarisation de la recherche (...). La publication de tribunes de presse, notamment, est en forte
augmentation sur la période 2010-2015, soulignant la capacité du CEREN a s’impliquer dans
le débat sociétal. Par ailleurs, des travaux ont été reconnus par la communauté au plan
scientifique, notamment au travers de récompenses comme le Prix FNEGE-- EFMD (Fondation
Nationale pour 1’Enseignement de la Gestion des Entreprises - European Foundation for

Management Development) de I’ouvrage de management de I’année » (rapport HCERES, 2015,
p. 6).

Cet ouvrage, Wine Business Management ou Economie et management du vin, codirigé par
Jérdme Gallo et Steve Charters, respectivement Directeur et Directeur de la Recherche au sein
de la School of Wine & Spirits Business de BSB, constitue un ouvrage de référence dans le

domaine du management et du marketing du vin.

Enfin, le rapport d’activit¢ de 2015 de BSB indique les différents aspects de
I’internationalisation de la SWSB avec du point de vue du corps professoral : « une forte
accélération en 2015, avec une politique active d’accueil de professeurs visitant internationaux
venus du monde entier (...). L’équipe de recherche de la School s’est également renforcée avec
I’arrivée de deux chercheurs associés en provenance d’HEC Montréal et Néoma (...) et des

partenariats institutionnels avec le renforcement de la visibilit¢ de la School par le
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développement des relations institutionnelles. La School est devenue membre fondateur du GIP
Bourgogne Vigne et Vins, s’est rapprochée de 1’Université de Reims sur le Master 2 Droit du

vin et des Spiritueux ».

Trois éléments ont participé a I’essor de ce processus de développement de la proposition de
valeur : lacréation de la School of Wine & Spirits Business (SWSB) en 2013, le développement
académique de programme ainsi que les contributions académiques et managériales du
CEREN. La capacité a saisir les opportunités comprend également les différents processus et

services mis en ceuvre lors des procédures d’accréditation.
2.3.3 Perspective externe de la proposition de valeur

Dans une perspective qualifiée d’externe, orientée vers la communication autour de 1’offre ou
le programme proposé par 1’école, nos différents entretiens mettent en exergue I’importance
des différents classements nationaux ou internationaux, corrélés aux accréditations

internationales.

Les accréditations internationales sont un critére pris en compte dans I’évaluation des écoles et
sont intégrées dans les classements qui participent a la notoriété et réputation de 1’école. Le
classement du Financial Times (FT) qui assure un rayonnement international et national des

écoles de management, constitue le classement de référence en la matiere.

Le DG de I’école est fier de communiquer sur 1’entrée de 1’école dans le classement en 2015
dans la catégorie Master in Management & la 76°™ place. L’école n’apparaissait pas dans ce

classement dans la premiere période d’étude.

En 2016, 1’école progresse de 9 places par rapport a 2015 et occupe la 67°™ place. 1l s’agit de
la plus forte progression du classement. Les accreditations obtenues ont, selon le directeur de
1’école, joué un role important dans cette remontée. En 2017, 1’école occupe la 81°™ place. Ce
décrochage s’explique a priori par le nouveau mode de calcul et I’introduction de nouveaux

criteres. BSB, a ’instar de la plupart des écoles francaises, perd des places dans le classement.

Cependant pour le DG, « faire partie des meilleures business schools du monde pour une ville

comme Dijon est remarquable, compte tenu de sa taille et de ses ressources ».
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De maniére plus générale, en ce qui concerne les principaux classements nationaux (I’Etudiant,
L’Express, Le Point, Le Figaro, etc.), ces derniers intégrent les accréditations internationales
dans leur systeme de classification. Ces classements font parfois 1’objet de critiques de la part
des écoles lorsqu’ils peuvent les desservir. Cependant, 1’impact pour I’ensemble des
collaborateurs de I’école semble moindre en raison notamment des différences parfois assez
notables entre les organismes de classement. Les accréditations internationales participent de
manicre plus ou moins directe a la réputation de 1’école, notamment en améliorant sa position

dans les classements.

Les classements internationaux qui se fondent solidement sur les accréditations internationales,
contribuent eux a augmenter la visibilité et Pattractivité des écoles. A titre d’exemple, les
inscriptions au Concours 2017 de la BCE, banque commune d’épreuves destinée aux étudiants
de classes préparatoires pour intégrer les meilleures Grandes Ecoles de management francaises,
se sont cloturées en janvier. BSB est I’école qui enregistre 1’une des plus fortes progressions a
périmétre constant par rapport a 2016. Alors gque la hausse des inscriptions sur la BCE est de
1,22%, BSB voit son nombre d’inscrits progresser tres fortement pour s’établir a 3 252 contre
2 817 I’an passé (+ 435 inscrits), soit une progression de 15,44%. (source www.bsb-

education.com)

Le classement SIGEM®’ qui est établi a partir du choix des étudiants de classes préparatoires
aux grandes écoles sur la base de leurs résultats et préférences, est un autre marqueur pertinent
pour les écoles de management dans la mesure ou ce classement est tres scruté par ces écoles.
En six ans, entre 2012 et 2018, I’école a gagné cing places dans le classement SIGEM ( 4 places
si on s’arréte a 2017 qui correspond au volet rétrospectif). Le directeur explique cette
progression par 1’obtention de la premiére accréditation internationale AACSB en 2014 qui a
créé une dynamique positive et enclenché une spirale vertueuse. La figure 27 reprend cette

progression dans le classement SIGEM.

S’SIGEM : Systéme d’Intégration aux Grandes Ecoles de Management
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Figure 27 - Evolution au classement SIGEM de BSB entre 2012 et 2018
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2.3.4 Stratégie de marque de I’école

Les accréditations internationales ont impacté, dans une moindre mesure, la nouvelle stratégie
de marque et la communication de 1’école puisque dans tous les supports de communication,
les logos des différentes accréditations apparaissent visiblement (site Internet, plaquette de
I’entreprise, carte de visite, présentation power point,) et sont systématiquement mentionnées

lors des présentations orales.

Si I’école est déja connue sous le nom BSB a l'international depuis 2002, elle adopte, en 2016,
une margue unique. « Le choix est de capitaliser sur la Bourgogne, mondialement connue, sur
son territoire et son histoire. En méme temps, I'école se pare d'une nouvelle identité visuelle et
d'une nouvelle couleur : le burgundy ou bordeaux. L'appellation en langue anglaise participe au
rayonnement international d'une I'école dont le quart des étudiants est étranger, un chiffre en

constante augmentation » (source : communiqué de presse, Echo des communes, 2016).

Ce nouveau nom et cette nouvelle identité visuelle concrétisent un fort développement initié
depuis plusieurs années. La montée en puissance des obtentions des accréditations AASCB en

2014 et EQUIS en 2016 ont fortement participé au choix présidant au changement de nom.

Drailleurs, cela s’inscrit dans un mouvement plus global des écoles de management lié a leur

contexte d’internationalisation. Le DG confirme que les accréditations ont joué un réle non
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négligeable dans le changement de nom de I’école au méme titre que le redécoupage et la fusion

des régions adopté par le parlement en 2015 entre la Franche-Comté et la Bourgogne.

Pour la DM, « les accréditations ont joué un rdle important ». Cette dynamique s’inscrit « dans

la continuité d’une année 2016 marquée notamment par une nouvelle identité et ['obtention de

I’accréditation EQUIS ».

Les accréditations internationales ont une influence réelle sur la proposition de valeur du BM
de I’école. Nos résultats soulignent la solidité du positionnement de 1’école autour de la School
of Wine qui présente toutes les caractéristiques d’une proposition de valeur différenciante et
qui constitue un axe de développement prioritaire et stratégique pour 1’école. La figure ci-

dessous reprend et synthétise ces différents éléments.

Figure 28 - Influence des accréditations internationales sur la composante

Proposition de valeur du BM

Composante Proposition de valeur du BM

Catégories visées
- Primo-étudiants et leurs parents

Perspective interne

- Amélioration de la qualité de 1’ offre
délivrée

L - Processus de développement de la
fﬁ\ccrédl.tatlons ——— | proposition de valeur

internationales - Leadership fort sur le Wine & Spirit

- Visibilité, attractivité, expertise et soutien a
I’internationalisation

Perspective externe
- Communication et progression dans les
classements

Nouvelle stratégie de marque
- Marque BSB et identité visuelle nouvelle
- Notoriété et réputation de I’école
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Aprés avoir identifié¢ 1’influence des accréditations internationales sur les différentes
composantes du BM, R&C, Organisation et Proposition de valeur, prises isolément, nous

pouvons conclure sur la confirmation de notre proposition 4.

P4 : La capacité a reconfigurer les ressources et compétences influence les trois
composantes du business model, ¢’est-a-dire la Proposition de valeur, ’Organisation et

les Ressources et Compétences, est validée.

En effet, nos développements ont souligné, pour chacune de ces composantes, 1’influence
qu’ont eu les accréditations internationales. Toutes les composantes du BM ont été impactées

par la recherche de ces accréditations et leur obtention.

Pour aller plus loin, nous allons maintenant étudier la maniere dont les accréditations

internationales participent a la dynamique d’interaction entre ces trois composantes du BM.

2.4 Vers une interaction croissante des trois composantes du BM

Nous voulons dans cette partie exposer quelques résultats relatifs aux interactions entre les
composantes, sans pour autant en proposer un développement exhaustif car il ne s’agit pas de

notre objet premier de recherche.

L’¢lément moteur en termes de proposition de valeur repose, comme nos résultats précédents
le soulignent, sur le management du vin et spiritueux qui impacte les autres composantes du

BM de I’école, ¢’est-a-dire les R&C et I’organisation.

En effet, les accréditations internationales ont contribué a la formation et a la valorisation de la
School of Wine & Spirit Business (SWSB) comme ¢lément de différenciation de 1’école, en
donnant une véritable identité liée au Wine & Spirit a I’école. Méme si 1’école bénéficiait déja
d’une crédibilité sur cette proposition, les accréditations internationales ont constitué un levier

stratégique pour affirmer son positionnement et son leadership sur le secteur.

Au niveau de la proposition de valeur, I’école a développé des attributs autour la SWSB avec
notamment une offre de formation en master spécialisé¢, MSc®® en « Wine & Management » en

2009 qui attire depuis sa création de plus en plus d’étudiants d’origine chinoise comme

%8 Master of Science
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I’indique Jérome Gallo, le directeur de la SWSB en 2015 dans un entretien accordé au journal
Le Monde Campus®® et plus récemment sur la rentrée 2016-2017, un bachelor en « Wine
Tourism ». Depuis 2018, 1’école a enrichi son offre en proposant un MBA Wine & Spirits

Business, qui compte plus de 120 étudiants.

En 2017 et 2018, son M Spécialisé en commerce international des vins et spiritueux, crée en
1988, arrive en premiere position du classement réalisé par Eduniversal dans la catégorie

« Management du vin et de la gastronomie » en France et troisieme dans le monde.

En 2018, I’école a créé le Wine & Spirits Business Lab. C’est un laboratoire de recherche dédi¢
aux études comportementales dans le secteur des vins et spiritueux. Il est le seul au monde a
avoir ce positionnement. A travers 1’économie expérimentale, il s’agit de comprendre les
émotions ou encore les biais décisionnels qui expliquent les comportements mais aussi les
croyances des différents acteurs du vin, que ce soit les consommateurs, les producteurs ou les
experts. Pour se faire, 1’équipe travaille collaboration avec des partenaires de I’industrie

vitivinicole, les étudiants et des universitaires du monde entier.

L’école s’est entourée de ressources professorales (intervenants et professeurs experts de
renommee internationale du secteur du vin). Lorsque 1’école a lancé en 2013, au niveau de sa
composante Organisation, une structure autonome, la School of Wine & Spirit Business
(SWSB), elle a développé en paralléle des partenariats académiques mais aussi des partenariats
avec des entreprises de 1’industrie vitivinicole. En juillet 2017, par exemple, la SWSB a signé
un partenariat avec Geisenheim, Université en Allemagne et le Centro Universitaria di
Organizzazione en Italie et organisent la premiere European Wine Business Summer a Beaune

qui réunit les meilleurs experts et professionnels internationaux de I’industrie vitivinicole).

Ces ¢léments ont fortement contribué a renforcé la visibilité et 1’attractivité de 1’école. Le
développement de 1’¢école, de ses programmes de formation, de ses activités de recherche, de
ses partenariats sur le volet organisation (entreprises, institutionnels, académiques) peuvent
s’appuyer sur cet ancrage territorial et local de 1’école, sur le Wine & Spirit Business. Cela
constitue un levier de développement de nouvelles propositions de valeur et surtout de

nouvelles sources de revenu pour 1’école.

59 e Monde Campus, 6 janvier 2015.
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Les interactions entre les composantes méritent d’étre renforcées. En partant des ressources
professorales et du caractere heuristiqgue du modele RCOV (Lecocq et al., 2006), d’autres
connexions entre les composantes peuvent étre établies et nouées. La figure ci-dessous reprend

et synthétise ces différents éléments.

Figure 29 - Accréditations internationales et interaction des compossantes du
BM a partir du Wine & Spirit Business

R&C
Partenariats Corps professoral

académiques et et recherche et
professionnels experts en Wine
Business

4 \

Organisation

. gl L. Le Wine &
Création School «——— Accréditations Spirits Business
of Wine and Spirit mtemationales Lab
Business (SW5B) a
en 2013 '
\ Proposition de valeur
Leadership Wine & Spirit

business
Source de revenu

Création de formations
spécialisés

Dans cette section, nous avons montre, a travers nos résultats, I’influence des différentes
accréditations internationales (AASCB et EQUIS) sur les différentes composantes du BM de

I’école a savoir :

- Une académisation accrue des Ressources et Compétences de 1’école,

- Une formalisation des processus et une montée en puissance de la direction des relations
internationales et des partenariats internationaux concernant la composante
Organisation,

- Une Proposition de valeur tournée vers un ancrage territorial fort dans le Wine & Spirit

business,
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- Et enfin, une interaction de ces trois composantes autour de sa proposition de valeur
clef, le Wine & Spirit business.

Ceci nous permet de valider partiellement, par nos résultats empiriques, les propositions 3 et

4, a savoir :

P3. La capacité a saisir les opportunités influencent la composante proposition de valeur

et organisation du BM

P4. La capacité a reconfigurer les R&C influencent les trois composantes du BM, c’est-a-

dire la Proposition de valeur, I’Organisation et les Ressources et Compétences.

Nos résultats sont partiels puisque nous n’avons pas démontré dans cette partie la capacité de
reconfiguration de 1’école. Nous proposons d’étudier cette capacité dans notre prochaine
section en rapport avec les processus mises en ceuvre. Les accréditations internationales ont

influencé et modifi¢ le BM de 1’école, comme illustré dans la figure 30 suivante.

Figure 30 - Accréditations internationales et évolution du BM de BSB

Accreditations
internationales
EPAS 2008
AASCB 2014
EQUIS 2016

Evolution du
Business Model de
BSB

- Académisation accrue des R&C
- Formalisation des processus (Q)
- Développement des relations internationales (O)

- Partenariats internationnaux plus sélectifs (O)

- Nouvelle Proposition de valeur et ancrage territorial dans
le Wine & Spirit (V)

L’objectif de notre prochaine section vise a s’intéresser aux mécanismes et processus mis en
ceuvre pour expliquer ces évolutions dans les différentes composantes du BM de I’école. Nous
quittons progressivement le volet rétrospectif de notre recherche pour étudier le volet en temps

réel.
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Section 3. Les Capacités Dynamiques mobilisées lors des
accréditations internationales contribuant a
I’évolution du Business Model de Burgundy School of

Business

Pour analyser en profondeur les mécanismes et processus mis en ceuvre expliquant 1’évolution
du BM de BSB, nous mobilisons la littérature sur les CD. Ces différents mécanismes peuvent
étre appréhendés, comme nous 1’avons montré dans notre revue de la littérature, a partir du
concept de capacité dynamique. Pour rappel, Teece et al. (1997, p. 516) définissent les capacités
dynamiques (CD) comme « I’aptitude d’une entreprise a intégrer, construire et reconfigurer des
compétences internes et externes en réponse aux environnements en évolution constante ». Les
accréditations internationales sont alors appréhendées du point de vue des CD. L’étude de ces

CD s’effectue principalement sur le volet en temps réel.

Afin d’observer et d’étudier la construction et le déploiement des capacités dynamiques, nous
nous appuyons, comme expliqué dans la littérature, sur I’article de Teece (2007) qui énonce des
trois capacités dynamiques, a savoir la capacité a (1) identifier / créer une opportunité, (2) saisir

I’opportunité, (3) reconfigurer les actifs organisationnels.

Il s’agit maintenant de valider ou non nos propositions de recherche en rapport avec les

capacités dynamiques, c’est-a-dire les propositions 1, 2 et 5 formulées de la maniere suivante :

- Proposition 1 : L’environnement permet d’amorcer le processus de construction
d’une capacité dynamique agissant sur le business model de ’entreprise.

- Proposition 2 : Les capacités dynamiques managériales permettent de détecter,
saisir les opportunités environnementales et reconfigurer les ressources et
compétences.

- Proposition 5 : L’environnement permet le déploiement de capacités dynamiques

managériales et organisationnelles modifiant le business model de I’entreprise

Nous présenterons successivement dans cette partie, les observations et résultats conformément
aux travaux de Teece (2007) sur la capacité a identifier une opportunité (3.1), a saisir une
opportunité (3.2) et a reconfigurer les ressources et compétences (3.3), comme nous le montre

la figure suivante.
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3.1 La capacité a identifier une opportunité comme capacité

dynamique cognitive

Pour observer cette capacite a identifier une opportunité, nous avons interrogé lors de notre
phase en temps réel les différents acteurs en charge de la stratégie (DG et DDG) et décideurs
en matiére d’accréditation sur leur role dans les différentes phases des processus
d’accréditation, puis nous avons cherché a étudier en profondeur certaines caractéristiques

associées aux CD sous le prisme des micro-fondations.
3.1.1 Identification des opportunités et phases d’accréditation

Nous avons cherché, dans un premier temps, a croiser la catégorie « identification des
opportunités » conformément au modeéle de Teece (2007) avec le role des dirigeants de 1’école
aux différentes phases d’accréditation. En effet, I’identification des opportunités s’observe et
s’opere a partir des prises de décision des dirigeants de 1’école. Le tableau suivant reprend les

principaux résultats obtenus, quant a ces observations.
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Tableau 32 - Identification des opportunités et phases d’accréditation

Unités analyse Phase 1 Phase 2 Phase 3
EPAS AACSB EQUIS
(2008-2011) (2011-2014) (2014-2016)
Catégories
Identification des  « Echec EQUIS en mars « Le plan « Il s’agissait de
opportunites : 2007, il faut aller vite et stratégique de saisir la fenétre de tir
gagner rapidement une 2012-2017 était de de ['EFMD qui a
Prise de décision  accréditation, EPAS structurer [’école décidé d’accélérer les
du DG semble donc tout avec les exigences processus
indiqué. » de I’AACSB ». d’accréditation  des
écoles ou instituts de
management situés en
Europe car
parallélement, la
stratégie de I’EFMD
était de se lancer a la
conquéte des
universités
asiatiques. »
Identification des  « Il fallait absolumenta « On a choisi « Nous avions une
opportunités : partir de 2007 suite a AASCB quiavecses expertise sur EPAS
[’échec d’EQUIS processus plus que ['on  pouvait
Prise de décision  absolument rebondir et normés et son capitaliser sur
du DDG obtenir une premiére mentorat va nous EQUIS, c’était le bon
accréditation ~ EFMD, permettre de moment. »

EPAS nous semblait étre
le passage  obligé,
d’ailleurs nos principaux
concurrents comme
Strasbourg ou Rennes
rentraient dans les
dispositifs »

structurer [’école. »

Observations

Phase de tatonnement et
de contingence

Phase
d’expérimentation

Phase dynamique

Les dirigeants doivent au préalable pour identifier les opportunités avoir accés a I’information.
Les informations sur les accréditations proviennent d’une part, de sources formelles et d’autre

part, de sources informelles.

Pour les sources formelles, la RA nous confie « que le groupe de travail au sein de la
commission de la Conférence des Grandes Ecole constitue une source précieuse

d’information » et que « les différentes rencontres et conférences annuelles et congres

259



organisés par les agences d’accréditation » sont aussi extrémement utiles pour recueillir des
informations. 1l existe également des informations en provenance des relations internationales

de 1’école.

La DRI se rend chaque année aux différentes manifestations organisées par I’ AACSB et parfois
I’EFMD. Elle se dit « étre en alerte sur les évolutions marquantes du secteur en développant
des activités de veille et de prospection avec ses collaborateurs pour trouver au bout du monde

les meilleurs partenaires ».

Dans son organisation interne, la DRI nous informe du découpage par zone des activités
internationales avec une personne responsable pour chaque zone qui étudie et réalise des notes

et études d’opportunité.

Parallélement, le DG est un membre actif de I’EFMD, notamment pour ’accréditation EPAS.
Il fait partie de 1’équipe des auditeurs ou « reviewers ». Le DDG détient ainsi une bonne
connaissance des dossiers d’accréditations d’AACSB, son expérience passée dans une autre

grande école lui ayant permis de travailler sur le sujet.

Parmi les sources informelles, le DG et le DDG bénéficient d’un large réseau de connaissances
leur permettant d’avoir acces a certaines informations, notamment par les principaux deans des
autres écoles de management ainsi que par le développement d’accords de partenariats d’écoles.
La quasi-totalité des acteurs interrogés sur le sujet souligne 1’importance de développer ces
réseaux d’information. Comme nous le rappelle le DG, « depuis plus d 'une quinzaine d’années,

je connais énormément de deans et de collaborateurs de business schools ».

Nous avons également cherché a analyser la prise de décision du DG lors de chacune des trois
phases d’accréditation sous 1’angle des micro-fondations. Cela consiste a étudier conjointement
les individus, leurs interactions et les processus mis en ceuvre dans les organisations afin de

soutenir des capacités dynamiques.
3.1.2 Observations des micro-fondations et phases d’accréditation

Pour étudier en profondeur, les décisions prises du point de vue de I’identification des
opportunités, nous souhaitons étudier ces décisions sous I’angle des micro-fondations dans la
mesure ou I’on observe que les décisions sont prises conjointement et que probablement des

processus plus ou moins formalisés sont en ceuvre dans ces différentes phases.
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Nos différents entretiens ont permis de faire ressortir les points suivants. Les tableaux ci-

dessous reprennent

les différentes caractéristiques liées a la qualité et a la personnalité des

managers, a chacune des phases de développement des accréditations internationales.

Tableau 33 - Analyse des micro-fondations dans la prise de décision du DG : Phase 1

EPAS (2008-2011)

Identification
d’opportunités

Prise de décision

Signal
environnement

- Echec Equis, montée en force des accréditations internationales dans le
paysage des écoles de management

« 1l fallait absolument a partir de 2007 suite a [’échec d’EQUIS
absolument rebondir et obtenir une premiere accréditation EFMD, EPAS
nous semblait étre le passage obligé » DG

Caracteéristiques
des managers

- Qualité leadership et intrapreneuriat (se lancer dans EPAS)

- Expérience forte et sectorielle du nouveau DG (capital managérial
humain)

- Membre actif de ’EFMD (capital managérial social)

- Cognition entreprencuriale et schéme d’opportunités

« L’accréditation n’est plus une finalité, reconstruire [’école autour d’un
modeéle plus académique, plus international, cela passait a [’époque par
le rapprochement avec une business school britannique et qui retrouve de
la croissance c’est-a-dire qui recrute des étudiants et ou on développe
[’école, voila en gros les nouveaux piliers de |’école ». DG

« Remettre [’équipe dans une dynamique positive, EPAS pas trop dur a
obtenir, remettre [’école dans la culture des accréditations ». DG

« Internationalisation de [’école en créant une graduate school conjointe
avec Oxford Brooke University, modeéle qui n’ira jusqu’au bout en raison
des changements fréquents de deans a Oxford, trois fois sur la période
2007-2012 (...) mais cela a eu un impact au niveau du rayonnement
international de ’école ». DG

- Interaction forte entre le DG et DDG

« Olivier et moi-méme sommes en échange permanent d’informations,
nous nous consultons trés réguliérement. » DG

Objectif

Assurer la résilience de 1’école
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Tableau 34 - Analyse des micro-fondations dans la prise de décision du DG : Phase 2
AASCB (2011-2014)

Identification
d’opportunités

Prise de décision

Signal
environnement

- Concurrence forte dans le paysage des écoles de management, besoin de
structurer 1’école et se démarquer

« Le plan stratégique de 2012-2017 était de structurer [’école avec les
exigences de ’AACSB ». DG

Caractéristiques
des managers

- Qualite leadership et orchestration organisationnelle

- Cognition managériale et recherche de courbe d’apprentissage

« On a choisi AASCB qui avec ses processus plus normés et son mentorat
va nous permettre de structurer [’école. » DDG

« L’école s’est mise dans une phase d’apprentissage organisationnel, au
niveau des standards, des modes de fonctionnement, certaines activités
n’étaient pas structurées a l’époque, pas d’expérience d’accréditation
dans [’école » DDG

« On rentre dans une dimension structurante de [’école avec deux
exemples, la qualification du corps professoral, docteur pas docteur,
chercheur pas chercheur, avec derriere les process d’évaluation qui vont
bien et la mise en place d’une démarche compétence extrémement utile
pour accompagner les éleves dans la construction de projet
professionnel et donc pour répondre aux exigences de [’AASCB en
matiere d’acquisition d’évaluation de [’apprentissage ». DG

- Expérience forte et sectorielle du DDG (capital managérial humain)

- Interaction forte entre le DG et DDG

« Olivier et moi-méme sommes en échange permanent d’informations et
sommes les véritables décideurs de la stratégie de [’école grdce a notre
modeéle de gouvernance ». DG

Obijectif

Structurer 1’école sur les processus AASCB
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Tableau 35 - Analyse des micro-fondations dans la prise de décision du DG : Phase 3
EQUIS (2014-2016)

Identification
d’opportunités

Prise de décision

Signal
environnement

Toutes les écoles accréditées EPAS doivent passer EQUIS selon les
propos du directeur général de ’EFMD. Opportunité politique

Caractéristiques
des managers

- Qualité leadership et sensemaking stratégique

« L’environnement stratégique des écoles évoluent, nous voulons rester
en phase avec cette évolution et imposer notre projet stratégique ». DDG
- Expérience forte et sectorielle du DG (capital managérial humain)

- Membre actif de ’EFMD (capital managérial social)

- Expérience entrepreneuriale et lecture de nouvelles opportunités

« En 2014, apres ’accréditation d’AASCB, en partie pour des raisons
internes mais aussi externes, la décision est prise d’aller a EQUIS, raison
interne, [’école est compatible avec les accréditations institutionnelles,
on a passe le cap avec I’AASCB, il faut tenter EQUIS et une dimension
d’opportunisme politique, I’EFMD lors de son congreés annuel déclare
que les accréditées EPAS doivent passer EQUIS (...), en gros il crée une
espece de chaine d’aspiration, on nous fait comprendre que c’est
maintenant et heureusement qu’on a tenté parce que on a été 3 écoles
accréditées avec Normandie et I’ESCCA, accréditer 3 écoles francaises
au méme board, c’est extrémement rare, je ne suis pas sir que cela se
reproduira ». DG

- Interaction forte entre le DG et DDG

« Le lendemain de cette accréditation, je décide en concertation avec le
DDG de se lancer dans EQUIS ». DG

- Recherche d’excellence dans les partenariats académiques

« EQUIS nous invite fortement a faire le tri dans nos différents
partenariats en ne gardant et sélectionnant que des écoles accréditées,

c’est le role confié a notre direction du développement international. »
DDG

Objectif

Obtenir la double accréditation pour 1’école pour garantir son leadership
dans le Wine & Spirit

L’observation de ces différentes étapes d’accréditation nous amene a mettre en évidence des

capacités dynamiques cognitives du point de vue de I’étape 1 du modele Teece (2007)

concernant I’identification des opportunités.

Pour identifier et donner du sens aux opportunites, le role des dirigeants de BSB (DG et DDG)

consiste a collecter des informations et a repérer le moment propice a 1’accréditation (signaux

forts et signaux faibles). La mise en ceuvre de cette capacité dynamique, liée aux processus

d’accréditation, se met progressivement en place apres 1’échec a EQUIS en 2007 et I’obtention

d’EPAS en 2008.
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Les acteurs concernés ont développé des capacités a collecter de I’information grace au
développement de leur réseau formel et informel (capital managérial social) et de leurs
différents partenariats académiques. Ce rdle est lié a la capacité des dirigeants a identifier et
interpréter des signaux forts (d’ordre concurrentiel, managérial, organisationnel, politique)
mais également des signaux faibles de 1’environnement notamment pour EQUIS en 2014, en

saisissant une opportunité politique.

Le DG et le DDG cherchent a rester en phase avec un environnement qu’ils voient évoluer.
Dans I’une des sections précédentes, nous avons montré que le poids des accréditations dans la
stratégie et le BM de I’école était important. « Perdre une accréditation serait catastrophique

pour une école », comme nous le rappelle le DDG.

Les dirigeants ont fait preuve de cognition entrepreneuriale en donnant du sens a leur
environnement (sense-making) par la reconnaissance de schemes d'opportunités en se lancant
dans EPAS en 2008 apres 1’échec d’EQUIS, afin de remettre dans I’école en place une culture
d’accréditation. Pour 1’accréditation AASCB en 2011, I’école développe un raisonnement plus
structuré en cherchant a fédérer 1’école autour de ses criteres d’exigence et enfin pour EQUIS
en 2014, I’école fait preuve d’opportunisme politique en visant ainsi plus d’excellence

académique.

Les dirigeants ont déploy€ une recherche active d’informations pour identifier les opportunités.
Ils se sont appuyés sur leur expérience entrepreneuriale et sur leurs tissus et réseaux formels et
informels. Chacun des dirigeants avait une expérience dans le domaine des accréditations, le
DG avait une bonne connaissance des dossiers EPAS en tant que membre actif de ’EFMD et
le DDG qui avait travaillé avec succes dans une autre école pour I’obtention de I’AASCB.
L’apprentissage organisationnel mobilis¢ lors du travail réalis¢é pour I’obtention de
I’accréditation AACSB a permis également d’envisager sereinement l’accréditation pour
EQUIS.

La littérature tend a souligner que I’évolution de BM se fait plus souvent par expérimentation
(McGrath, 2010) ou par essai/erreur (Sosna et al., 2010) que par totale anticipation. Le cas BSB
releve que la trajectoire d’évolution du BM s’est effectuée d’une part par expérimentation pour
AASCB mais également par totale anticipation pour EQUIS. En effet, la décision de se lancer
sur EQUIS a été prise de maniére totalement opportune car comme I’indique le DG, « il

s’agissait de saisir la fenétre de tir de I’EFMD qui a décidé d’accélérer les processus
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d’accréditation des écoles ou instituts de management situés en Europe car parallelement, la

stratégie de I’EFMD était de se lancer a la conquéte des universités asiatiques ».

Les dirigeants ont développé conjointement des capacités dynamiques cognitives. On observe
une interaction forte entre le DG et DDG conformément au propos du DG qui nous rappelle,
« Olivier et moi-méme sommes en échange permanent d’informations et sommes les véritables

décideurs de la stratégie de [’école grace a notre modele de gouvernance ».

D’aprés Teece (2007, p. 1323), « Pactivité de découverte et de création d’opportunités peut
trouver son origine dans les capacités cognitives et créatives personnels ». Il semble a ce stade

que les capacités cognitives personnels aient joué un réle majeur dans cette étape.

L’accés aux informations, les capacités personnelles des dirigeants et 1’existence de
connaissances ou signaux ont permis de détecter et de donner du sens aux opportunités et

développer des capacités dynamiques cognitives.

Sur le plan organisationnel et dans le sens des micro-fondations, Teece (2007) affirme que
certaines activités peuvent permettre de découvrir de nouvelles opportunités. Or, le r6le de la
direction du développement international de 1’école est de ce point de vue intéressant dans la
mesure ou les informations recueillies par les différents collaborateurs constituent une source

d’information majeure et précieuse pour les dirigeants.

En effet, les collaborateurs de cette direction font régulierement état de propositions de
coopérations et de partenariats académiques aux dirigeants de 1’école dans le cadre de notes et
d’¢études d’opportunité¢ comme nous le mentionne la DRI lors d’une note d’opportunité avec
des établissements supérieurs indiens et australiens. L’acceés a I’information permettant
I’identification d’opportunités, I’école cherche & mettre en place des processus organisationnels

permettant de les recueillir.

Le figure ci-dessous synthétise ces différentes informations relatives aux capacité dynamiques

cognitives mobilisées lors de 1’étape 1 du modéle de Teece (2007).
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Figure 31 - Capacités dynamiques cognitives et caractéristiques des

managers

Collecte d’informations

- Réseaux formels
- Réseaux informels
- Capital manageérial humain et social

- Organisationnelle (notes d’opportunités de
la DRI)

Capacités Dynamiques Cognitives
Interaction et codécision DG et DDG

Interprétation de ’information

- Sensemaking
- Cognition entrepreneuriale et managériale
- Expérience entrepreneuriale managériale

A travers ces résultats, nous validons notre proposition de recherche P1

- Proposition 1 : L’environnement permet d’amorcer le processus de construction
d’une capacité dynamique agissant sur le business model de I’entreprise, est

validée

En effet, I’environnement, a travers les accréditations internationales, permet d’amorcer le
processus de construction d’une capacité dynamique, notamment cognitive agissant sur le BM
de I’entreprise. En effet ’action des dirigeants pour identifier les opportunités mobilisent des

capacités dynamiques cognitives.
Toutefois, a ce stade, nous ne validons que partiellement notre proposition de recherche P2

- Proposition 2 : Les capacités dynamiques managériales et organisationnelles

permettent de saisir les opportunités environnementales

En effet, si nos résultats soulignent que les capacités dynamiques managériales telles que les

capacités dynamiques cognitives des dirigeants ainsi que les processus mis en ceuvre permettent
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de détecter les opportunités. Les deux autres capacités du modele de Teece (2007), a savoir la
saisie et la reconfiguration des ressources et compétences, font notamment 1’objet d’étude de la

section suivante.

3.2 La capacité a saisir les opportunités comme capacités

dynamiques d’académisation et d’internationalisation

La capacité a saisir les opportunités correspond a la deuxiéme capacité du modéle de Teece
(2007). Une fois identifiée, une opportunité se doit d’étre saisie, que ce soit par le

développement de nouveaux produits, processus ou services.

Dans notre cas, il s’agit, selon Teece (2007), de « sélectionner 1’architecture du produit et les
business modeles » associés qui vont permettre de définir la maniére dont I’école va délivrer la

valeur a ses clients. Ce travail nous permet de compléter notre proposition de recherche P2.

La capacité a saisir les opportunités comprend également les différents processus et services
mis en ceuvre lors des procédures d’accréditation. Pour déterminer ces processus, nous avons
posé, lors de nos entretiens en temps réel, les questions suivantes aux acteurs en charge des
dossiers d’accréditations internationales et notamment le DDG et la RA, les autres acteurs étant
les personnes en charge de relayer les accréditations dans leurs différents programmes et
formations : « Quelles sont les activités et/ou les processus mis en ceuvre pour répondre aux

exigences des agences d’accréditation institutionnelles ? »

Trois principaux processus ont émergé lors de nos entretiens pour caractériser la capacité
dynamique d’accréditation. Il s’agit de la gestion de la faculté pour AASCB et EQUIS, de la
démarche compétence pour AASCB et EQUIS et du processus d’internationalisation de 1’école
notamment pour EQUIS. Nous présentons les résultats relatifs a ces processus dans la suite de

notre travail.

Nous avons pu observer trois processus majeurs s’articulant autour de la capacité dynamique
d’académisation et d’internationalisation : gestion de la faculté (processus 1) et démarche

compétence (processus 2) et du processus d’internationalisation de 1’école notamment pour

EQUIS (processus 3).
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3.2.1 Processus 1 : la gestion de la faculté (AASCB et EQUIS)

La gestion de la faculté comprend la qualification du corps professoral et la recherche. Elle
nécessite, comme le souligne la RA, « la mise en place de processus de travail interne
permettant de formaliser dans un rapport les exigences des organismes d’accréditation », ce
qui permet de distinguer les paramétres d’évaluation des organismes d’accréditation. Comme
nous I’avons déja souligné, si les attendus sont souvent identiques, les périmétres peuvent
varier, comme pour la qualification du corps professoral qui peut compter (EQUIS) ou non
(AACSB) sur les vacataires dans le dénombrement. Les agences d’accréditation utilisent leur
propre systeme d’évaluation de la gestion de la faculté, ce qui nécessite de mettre en place des
outils et des grilles adaptés pour chaque accréditation. Ce travail, comme nous le confie la RA,

est « parfois complexe mais indispensable ».

Pour AASCB, comme nous I’indique la RA, « tout est mission driven, ¢ est-a-dire qu’ils vont
mesurer votre production de recherche et la qualité du portfolio de recherche en fonction de la
mission que vous vous fixez avec une part importante d’articles a comité de lecture ». Le rble
de I’école a ce stade vis-a-vis des organismes d’accréditations est de présenter la composition
qualitative et quantitative du portefeuille de contributions intellectuelles, et de montrer son
évolution. 1l est nécessaire « qu 'un grand nombre de chercheurs soient appliqués dans cette
contribution intellectuelle et d’un point opérationnel et trés concret, on doit générer des

tableaux trés fournis surtout pour AASCB qui est tres formatif et normatif » (RA).

Les contributions intellectuelles sont utilisées d’une part, pour la qualification du corps
professoral ou les régles de qualification sont alignées sur les standards d’accréditation et

d’autre part, pour la quantification des articles qui apportent des points.

Les modes opératoires et les changements organisationnels opérés suite a la mise en place
des accréditations internationales dans 1’école s’articulent principalement autour de quatre
axes que sont : I’évolution du systéme d’information, 1’automatisation des taches,
I’implémentation de ’ERP et la création de nouveau mode de pilotage de la qualification pour

soutenir cette gestion de la faculté.

- L’évolution du systeme d’information

Concernant 1’évolution du systéeme d’information, la RA nous indique expressement qu,’

« avant les accréditations, on avait une gestion tres manuelle tableaux excel que [’on
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remplissait & la main avec une directrice de la recherche qui faisait des statistiques excel avec
toutes les erreurs que cela comportait ». Toutefois, suite a la mise en place et a la monté des
accréditations en 2013, il a été nécessaire de faire évoluer le systeme interne et de le
professionnaliser. « On a recruté une personne qui, dans un premier temps, saisissait
'intégralité des contributions intellectuelles des profs et qui a continué a faire évoluer le
systeme » (RA). L’école « dispose dorénavant d’un systéme informatique qui permet a chaque
enseignant de renseigner leurs publications, leurs participations a des conférences, leurs
ouvrages » (RA). Ce systéme n’existait pas en 2013 et a été développé afin de répondre aux

demandes relativement complexes des agences d’accréditations.
- L’automatisation des tiches

Depuis 2014, nous assistons & une automatisation des taches, les enseignants saisissants eux-
mémes leurs contributions intellectuelles dans le systéme informatique mis en place. Cela
alimente directement le site Internet, les bilans annuels des enseignants-chercheurs puisqu’ils
sont évalués sur leurs productions de recherche. Cela permet aussi de construire plus facilement
les tableaux demandés AASCB ou EQUIS. La RA nous parle « de virage dans notre ERP®° &
partir de 2013-2014 lorsque [’on s est aper¢u en amont de la visite AASCB en 2014 de la masse
de travail et d’informations demandées pour [’accréditation internationale de [’école et non

plus d’un programme pour pouvoir derriere faire des traitements statistiques ».
- L’implémentation d’un ERP

Gréace a I’implantation de ce nouvel ERP, BSB optimise ses processus et automatise des taches
liées a la faculté de la recherche. La RA nous indique également que :« Léa, bras droit du DR
veille au paramétrage des informations saisies par les enseignants-chercheurs en s’assurant
de la structuration des informations, de [’analyse des données et de la production de la liste

des publications. »

Toutes ces précisions et informations sont corroborées par le DDG qui reprend les évolutions
du systéme d’information interne de 1’école qui a di s’aligner sur les exigences des agences

d’accréditation d’abord AASCB puis EQUIS.

0 ERP : Enterprise Ressource Planning
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- Lacréation de nouveau mode de pilotage de la qualification

Les exigences de ces agences ne se limitent pas a [’automatisation des taches et
I’implémentation d’un ERP facilitant la récole d’informations concernant les publications mais
aussi & d’autres processus, comme celui de la création de nouveau mode de pilotage de la
qualification, impactant le recrutement des professeurs vacataires. La RA confirme que « les
exigences de I’AASCB nous a poussé a mettre en ceuvre et formaliser nos process aveC N0S
professeurs vacataires qui avant dependaient des directions de programmes et responsables de
modules qui avaient leurs propres process ». L’école a di centraliser et uniformiser I’ensemble
des processus de recrutement des professeurs vacataires. « Cela a constitué un vrai changement
pour [’école », comme nous le rappelle la RA. Au-dela de la qualification, il s’agit de récolter
leurs CVs, de saisir les différentes informations, « de vérifier que ces qualifications sont en

phase avec les standards et les ratios exigés par AASCB » (RA), etc.

L’¢école doit ensuite s’assurer de la qualification de ces professeurs contractuels car comme en
atteste la RA, « si les ratios ne sont pas bons, il fallait soit les qualifier, mais c¢’est compliqué
ou en changer et recruter des personnes qui correspondent aux standards AASCB, c’est ce qui

a été fait ».

La cellule accréditation, qui grace a I’autonomie rendue possible avec le nouveau statut® de
I’école, a également développé une application informatique indépendamment de I’ERP sous
«windev » en collaboration avec le service informatique pour collecter les CVs des vacataires.
La RA nous parle « de modéle de CV avec des informations a remplir, des menus déroulants a
sélectionner, ces menus déroulants derriére générant des attributions de points en fonction de
la catégorie sélectionnée, on récupere les publications des vacataires que [’on intégre dans

’ERP ».

Toutes ces modifications et ces changements organisationnels participent pleinement a la

formalisation et au développement du processus de gestion de la faculte.

Ces éléments ont également contribué a générer de nouveaux outils de gestion comme par

exemple la mise en place d’un systéme de point pour la qualification du corps professoral et

61 La problématique de la gouvernance de 1’école a été traitée dans notre partie consacrée au chapitre 3. La question
de la gouvernance revient de maniére systématique dans les différents discours tenus par les acteurs interviewes.
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1’élargissement de 1’outil de mesure du corps professoral afin de valoriser les contributions

intellectuelles.
- Le systeme de points

Concernant les regles de qualification du corps professoral, BSB a fixé et défini ses propres
regles conformément aux exigences et outils mis a disposition par I’AASCB et du

benchmarking opéré sur des business schools américaines en fonction des quatre catégories.

En 2003, AASCB distinguait pour la qualification du corps professoral les standards AQ pour
« academically qualified » et PQ pour « professionally qualified ». BSB a fait évoluer ses
standards en quatre qualifications : « scholarly academic », « scholarly practitioners »,
« practice academic » et « interne practitioners ». La RA nous informe que « grace aux supports
fournis par AACSCB qui permet de faire des comparatifs entre écoles, nous avons mis en place

un systeme de points pour chacune des catégories ».

Cette pratique doit s’inscrire dans la durée parce que les enseignants se I’approprient et doivent
aussi I’appliquer a leurs vacataires pour les différents responsables de programmes. Les points
pour les différentes catégories ne sont pas les mémes. Par exemple, « un article dans une revue
non classé, c’est 50 points, un CNRS c’est 100 points, on attend au moins deux articles a comité
de lecture tous les 5 ans et ¢ ’est un minimum pour [’AASCB.(...) et ¢ est la que [’on se rencontre
qu’il y a eu une énorme progression dans la structure et le profil de notre faculté entre 2013 et
2018 parce que avant on avait jamais fixé de régles avant I’AASCB, on avait nos regles PCO
mais on avait pas une contrainte externe qui nous forcait a maintenir ce ratio », comme le

stipule la RA.
- La valorisation des contributions intellectuelles

La mesure du portefeuille de contributions intellectuelles de 1’école a été élargie en intégrant
d’autres activités de recherche qui permettent de maintenir les connaissances, ce sont donc
toutes les expositions a la communauté scientifigue comme la participation a des congrés
scientifiques, ou partie prenante d’une association académique type AIM ou d’une équipe

éditoriale.

La RA nous rappelle qu’elle a identifié « tous ce que faisaient les profs pour étre le plus inclusifs

possibles et on a ajouté une contribution pédagogique lorsque [’enseignant est responsable
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d’un programme parce que l’on considere qu’il est nécessairement en contact de par les

comités scientifiques ou académiques de domaine. ».

L’enseignant met a jour sa qualification et actualise ainsi ses connaissances. Elle nous rappelle
que « la regle, c’est une fiche A4 que nous avons construit avec les différentes catégories
d’activités, la contribution intellectuelle, [’activité pédagogique et la contribution a [’activité
scientifique (...). Nos enseignants et intervenants doivent atteindre 300 points sur 5 ans dans

chacune des catégories ».

L’école a déployé un systeme de surveillance et de pilotage de la qualification afin de mettre
en place des actions si elle constate qu’un enseignant ne maintient pas la qualification, une
action co-pilotée par direction académique et recherche pour accompagner ou mettre en binbme
I’enseignant ou changer sa qualification par rapport a sa trajectoire. L’école est capable
aujourd’hui grace a ses processus de veille et de suivi annuel d’anticiper la qualification de

I’enseignant, elle peut également le faire aussi pour ses vacataires.

L’ensemble de ces dispositifs s’applique aux deux systémes d’accréditation avec une
particularité pour EQUIS qui est moins structurant et le choix qui a été fait par 1’école dans sa
trajectoire d’accréditation d’obtenir AASCB puis EQUIS se réveéle judicieux car les processus
AASCB ont permis de structurer davantage 1’école. Nous demandons a la RA si ces régles
s’appliquent également a EQUIS, elle nous précise que « AASCB est plus structurant en termes
de process, si on avait que EQUIS et pas AASCB, il y a plein de choses qui n’existeraient pas
aujourd’hui d’une part parce que EQUIS est moins prescriptif mais il s’approprie certaines
facons de penser de I’AASCB, le vocabulaire differe, il ne parle pas d’AOL mais de ILO, il

n’impose rien la ou AASCB développe des séminaires ».

EQUIS est moins prescriptif, il faut étre capable de produire des statistiques d’indiquer pour
chacun de ses vacataires ses pourcentages de contributions a la mission, son volume d’heures
d’enseignement et on additionne pour montrer que 1’on respecte le ratio tres précis. La RA
utilise la métaphore suivante « EQUIS regarde ou on est et ne s 'intéresse a la vidéo qui montre
ce que [’on a fait pour y arriver et sommes-nous a un niveau suffisamment élevé pour rentrer
dans ce fameux club des business schools les meilleures au monde mais ils sont en train de

changer ».
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L’école a passé des contrats avecdes professeurs experts qui publient mais ils ne font pas partie
du périmetre de la qualification d’EQUIS. Le systeme de data tracker doit permettre aux
professeurs de changer de statut en passant de professeur permanent a expert et vice-versa. La
principale difficulté pour 1’école et pour la RA est de gérer les différences de périmétre entre la
CEFDG, I’AASCB et pour « EQUIS on utilise les outils que /’on a développés pour AASCB et
dans la construction des données, on est obligeé d’avoir une approche différente », comme nous

I’indiquent le DDG et le DR.

La RA sur la problématique des processus nous présente les difficultés de la démarche en
expliquant que « les accréditations nous poussent a mettre en ceuvre des process nouveaux mais
le fait d’en avoir successivement rend parfois compliqué le fait de pouvoir avancer dans le
travail, une visite d’accréditation, ¢’est au minima un an de travail pendant lequel on ne peut
rien faire d’autre et on ne peut pas modifier les habitudes de travail, cela nous mettrait en
désequilibre ou en situation d’inconfort surtout sur les projets de développement

informatique ».

Le processus de gestion de faculté constitue un enjeu majeur et représente un processus central
pour les organismes d’accréditation. Les modes opératoires et les changements organisationnels
opérés suite a la mise en place des accréditations internationales et a I’opérationnalisation de ce
processus dans 1’école s’articulent principalement autour de quatre axes que sont, I’évolution
du systéme d’information, I’automatisation des taches, I’implémentation de ’ERP et la création
de nouveau mode de pilotage de la qualification. Ces éléments ont permis la mise en place de
nouveaux outils de gestion : systeme de points et valorisation des contributions intellectuelles.

D’autres processus sont en ceuvre comme la démarche compétence que nous allons décrire.

3.2.2 Processus 2 : démarche compétence (AACSB et EQUIS)

La démarche compétence s’inscrit dans la volonté de 1’école « d’aller au-dela des exigences
attendues par les organismes d’accréditation en termes d’Assurance of Learning ou AOL pour
AACSB et Intending Learning Outcomes ou ILO pour EQUIS qui désignent [’évaluation des
acquis de [’apprentissage pour les organismes d’accréditation cependant les accréditations

nous ont permis de structurer plus encore cette démarche » (RA).

Pour construire cette démarche, 1’école est partie des exigences requises par AASCB en

définissant en fonction des programmes, les caractéristiques attendues des diplomés. La RA
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doit identifier & quel moment ces caractéristiques peuvent étre mesurées et évaluées pour
ensuite les mesurer sur un échantillon d’éléves. La RA nous explique qu’ « il faut que les acquis
soient atteints par 80% de I’échantillon avec des données de promotions différentes et c’est la

[’état d’esprit d’AOL ».

Cette démarche s’inscrivait également avec le projet stratégique de 1’école le « BSB building
up skills for business » ¢’est-a-dire la démarche compétence de 1’école : « En 2009, on ne parle
pas de démarche compétence comme aujourd’hui, cette démarche était peu présente dans la
plupart des écoles, moins vraie aujourd hui », nous le rappelle la RA. Audencia et BSB® ont

été précurseurs dans cette demarche de valorisation des compétences.

L’école a initié a partir de 2009 son programme, intitulé « building up skills for business ».
Cette approche visant a s’inscrire dans une démarche compétence permet également
d’améliorer le processus pédagogique de ’ensemble des programmes de BSB. En associant
diverses parties prenantes comme les étudiants, les entreprises partenaires, la direction des
programmes et le corps enseignants, cette démarche vise a développer les compétences des

étudiants ainsi qu’a les aider dans la construction de leur projet professionnel.

Cette approche mobilise deux principaux outils : un référentiel de compétences et des outils

d’autoévaluation et d’évaluation des compétences.
- Un référentiel de compétences

Ce référentiel a été élabore sur la base des compétences attendues, notamment pour le
programme grande école et par la suite, pour chacune des spécialisations par les 34 entreprises
interrogées appartenant a des secteurs d’activité tres diversifiés (Miltonroy corporate, Danone,
Sodexo, Vendbme, entreprises locales comme Néobat, etc.). Sur cette base, le corps professoral
a construit des situations, professionnelles et pédagogiques, qui permettent aux étudiants

d’acquérir ces compétences ».
- Des outils d’évaluation et d’auto-évaluation

BSB a développé des outils d’évaluation et d’auto-évaluation qui sont regroupés au sein d’un

livret de compétences individuel accessible en ligne depuis septembre 2015. Ce livret regroupe

62 www.letudiant.fr/educpros/actualite/business-schools-des-applis-pour-passer-en-mode-competences.html,
publié le 22/11/2016

274



toutes les compétences acquises a 1’école : cours, apprentissage réalisé au cours des stages,
expériences professionnelles, action citoyenne et vie associative, expérience a 1’international.
A partir de ces compétences visées, les étudiants peuvent bénéficier d’un accompagnement
personnalisé lors duquel les coachs vont les aider a valoriser ledites compétences par rapport

au projet professionnel de chaque étudiant.

La RA nous commente cette démarche : « on a développé en interne un outil, pendant un an,
on a géré en Excel mais cela n’était plus gérable sur le long terme, on a inséré grdce a notre
partenaire ERP dans nos syllabus la possibilité pour les professeurs d’indiquer la compétence
qu’ils développent et quelle maniere elle est évaluée pour que nous derriére on puisse faire une
extraction de toutes les données et avoir une vue globale du programme synthétisée dans un
tableau Excel qui permet de voir les compétences évaluées dans chaque examen par chacun

des professeurs dans les différents cours et programmes ».

Ces données d’évaluation des compétences sont saisies dans le systéme et I’enseignant saisit
dans I’ERP la note mais aussi le résultat de I’acquisition de la compétence par 1’étudiant. Il
s’agit, pour I’école, d’un gros travail de développement informatique. Toutefois, il permet de
soutenir un modele trés ambitieux qui dépasse les exigences de I’AACSB en termes de cycle
d’évaluation des apprentissages qui requiert deux cycles tous les 5 ans sur un échantillonnage

de promotion.

L’école a été plus loin avec une évaluation de 100% de la promotion afin que chaque étudiant
ait acces a son évaluation. L’étudiant se connecte sur une plateforme qui s’appelle le skill books
dans laquelle selon le programme ou il est rattaché, apparaissent les compétences de son
programme. Il sait dans quels modules elles sont développées. Il dispose également d’un espace

personnel ou il peut faire son auto-évaluation et réfléchir a ses compétences.

Toutes ces informations sont mises a disposition des coachs dans 1’espace carriére par exemple
afin qu’ils puissent les utiliser dans leur accompagnement personnel de 1’étudiant et dans sa
recherche d’emploi. Pour développer cette démarche, 1’école s’est basée sur I’AOL mais a été
plus loin, comme nous I’indique la RA : « AOL est un dispositif & destination des programmes
pour les directeurs de programme dans la démarche continue d’amélioration de la qualité,

nous avons souhaité également un dispositif pour nos étudiants ».
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D’aprés la RA, on assiste a une automatisation de la démarche compétences et on gagne en
expeérience. Le systeme informatique permet de tout piloter, de la configuration du syllabus
jusqu’a la saisie des notes, avec un directeur de programme qui a la responsabilité de faire

fonctionner ce processus.

Cette démarche a permis a I’école de faire évoluer sa stratégie. « Dans le cadre du process
AOL, on a un taux important de non acquisition de certaines compétences qu’on estime trop
élevé et qui n’est pas normal et pourtant chaque année on a par 40% de [’échantillon qui ne
[’atteigne pas ». Un entretien est alors organisé avec 1’enseignant afin de réfléchir a ce qu’il
faudrait réaliser pour faire évoluer le module et améliorer la qualité de 1’apprentissage
conformément au processus AOL. Cette réflexion les a d’ailleurs conduit, « a mettre en place
des comités AOL » (RA).

Ces différentes démarches ont permis de revoir les processus d’apprentissage au sein de 1’école.
La direction des programmes avec I’équipe d’accréditation et les responsables de programmes
ont réussi a mobiliser les enseignants avec 4 réunions par an pour le programme grande école.
Lors de ces réunions, une réflexion sur les axes d’amélioration est organisée. L’objectif affiché
est « d’arriver a des problématiques qui étaient communes et plus liées a des comportements
d’étudiants, par exemple dans les parcours anglophones, des personnes qui n’arrivaient pas a
suivre le cours en anglais », comme nous le rappelle une enseignante ayant la responsabilité

d’un programme.

L’objectif pour I’école est d’introduire davantage de compétences méthodologiques comment
apprendre a apprendre et d’intervenir plus tot en identifiant quels sont les étudiants qui auront

un besoin d’accompagnement spécifique sur telle ou telle méthodologie ou compétence.

Une réflexion est en cours actuellement au sein de 1’école pour identifier les compétences de
2022. L’école réalise moins d’interviews d’entreprise car il existe beaucoup de documents
scientifiques d’enquétes, de sondages d’employeurs, des études compétences. L’école procede
a une analyse de I’ensemble de ces documents pour cerner les compétences attendues par les
entreprises. Ce travail est réalisé par Christele Havard, qui pilote ce projet et qui est rattachée a
la direction de la stratégie et des accreditations, enseignante-chercheuse qui vient d’Audencia

et qui travaille sur la démarche compétence depuis plus de 15 ans.
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Pour compléter nos entretiens, le rapport AASCB de 2013 d’auto-évaluation indique les trois
étapes du processus mis en ceuvre lors du programme ‘building up skills for business’. La figure

32 reprend les principales caractéristiques de cette démarche.

Figure 32 - La démarche « building up skills for business » de BSB (Rapport
AASCB d’auto-évaluation, 2013, p. 40)

1. Acquisition of competendes 2. Awarenass of developed competencles 3. Promotion of acquired competenches

Bullding up competencies and professional skills /
Through pedagogical actions implemented With tools developed by the programme:
by the programme: With the School's career advisor
w Portfolio of competencies OV, cover letter, interviews)
w Courses w Guidelines for self-evaluation and cross Oral defense

= Intenship / Apprenticeship / Gap year evaluation of the developed skills (Skills Book)
= |nternational experiences
w Working group and project experiences

ftream work, leamning by camying out

community inltiatives, assoclations)
w Professional dissentation

And through personal experiences

L’acquisition du « portefeuille de compétences » vise a rassembler une liste assez exhaustive
de compétences génériques et professionnelles attendues des diplémés. Cela constitue la
premiere étape de cette démarche. Ces compétences sont développées a travers les actions

pédagogiques mises en ceuvre dans chaque cursus et programme de 1’école.

La sensibilisation aux compétences mobilisées afin de familiariser les étudiants aux
compétences qu'ils ont acquises en les encourageant a réflechir aux compétences mises en
ceuvre grace a une auto-évaluation individuelle de ces compétences représente la deuxiéme

étape de la démarche.

La promotion des compétences acquises grace aux conseillers en carriere et / ou les directeurs
de programme qui aident les étudiants & la meilleure fagcon de promouvoir leurs compétences
sur le marché du travail correspond a la troisieme étape de la démarche. « Les accréditations
ont permis aux professeurs de l’école qui ont initié cette démarche, d’aider a la structuration

et formalisation de ces compétences » (RA).
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En conclusion, dans le rapport d’évaluation AASCB (2014, p. 5), la Peer Review Team
indique que « BSB has well-developed and documented processes for developing, monitoring
and revising academic programs. These processes involve faculty, staff, and administrators and
include input from all stakeholders including students, alumni and the external community.
Examples offered for the former include the development of the new MSc Program in Wine
Management launched in 2013. Monitoring and revision of program curricula, pedagogy and
delivery methods also take account of results of the recently developed Assurance of Learning

System ».

Nos entretiens ont également permis de faire émerger un troisiéme et dernier processus, celui

de I’internationalisation notamment avec 1’accréditation EQUIS.

3.2.3 Processus 3 : Internationalisation (EQUIS)

Le processus d’internationalisation se distingue en deux volets, externe et interne.

Le volet externe comprend le rapprochement entre BSB et Oxford Brookes University
Business School ainsi que la montée en gamme des partenariats internationaux qui, suite aux
exigences des organismes d’accréditation, poussent BSB a ne sélectionner que « des
établissements accrédités bénéficiant globalement de méme process d’évaluation », selon la
DRI. Le volet interne porte, lui, sur le développement des relations internationales de 1’école,
ce volet a déja fait 1’objet d’une analyse des résultats lors de 1’étude de notre volet rétrospectif
portant sur I’influence des accréditations internationales sur la composante Organisation du

modele RCOV.

Concernant le volet externe, le processus d’internationalisation de 1’école s’accélére et
s’intensifie a partir de 2007 avec la volonté du DG et du DDG de développer un modéle unique
d’alliance globale avec Oxford Brookes University Business School, L’objectif affiché par
I’école était d’obtenir I’accréditation EQUIS. Ce rapprochement entre les deux établissements
a été envisagée comme une alliance multipoints, dans le sens ou il porte sur de multiples axes
de coopération a tous les niveaux de la chaine de valeur des deux écoles. Cette collaboration
constitue un fait majeur et marque un tournant décisif dans le processus de développement
international de 1’école, comme nous 1’ont rappelé¢ les dirigeants de I’école lors de nos différents
entretiens. Ces différents points ont été évoqués dans nos précedents développements consacrés

d’une part, a la stratégie de développement de BSB et d’autre part, a I’analyse contenu du BM
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de BSB portant sur la montée en puissance de la direction internationale de 1’école et des
partenariats internationaux. Ce rapprochement externe, d’un point de vue opérationnel,

s’effectue en plusieurs étapes, au fur et a mesure, des avancees du projet.

Tout d’abord, cela se traduit par une participation croisée des directeurs généraux aux instances
de gouvernance. Puis, la mise en ceuvre opérationnelle de I’alliance nécessite 1’instauration d’un
comité exécutif commun, réunion des comités de direction des deux institutions. De méme, des
présences croisées aux comités opérationnels (pédagogie, recherche) sont engagées. L’étape
finale devait consister en la création d’une holding de gouvernance, chargée du pilotage

stratégique.

A partir de compilation presse, quelques exemples de projets mis en place concernant

I'internationalisation des deux établissements sont listés ci-dessous :

« Faculté croisée : les deux écoles mettent en commun leurs corps professoraux. Les

professeurs de I’école frangaise enseignent des modules et assurent des fonctions

d’encadrement pédagogique a Oxford. Il en est de méme pour les professeurs
britanniques a Dijon » ;

-« Ingénierie pédagogique partagée : des objectifs d’apprentissage communs sont
actuellement définis dans le cadre de la mise en place d’une démarche partagée de
management des compétences, ce qui doit permettre de rapprocher les objectifs
d’apprentissage des deux institutions » ;

-« Programmes communs : [P’alliance permet de déployer des programmes
d’enseignement innovants, associant les compétences spécifiques des deux institutions.
Par exemple, un bachelor marketing & business a la rentrée 2010, dipléme joint dont la
portée dépasse largement la notion traditionnelle de doubles diplomés » ;

- «Echanges d’éléves : pour les éleves des programmes préexistants des deux institutions,
’alliance ouvre la possibilité¢ de suivre des enseignements en semestre ou en double
dipldome chez le partenaire étranger » ;

-« Recherche commune : les professeurs de 1’école frangaise sont associés au programme

doctoral (PhD) de I’école britannique et encadrent des doctorants. Des activités de

recherche sur des thématiques communes telles que 1’cenotourisme, la gouvernance ou

I’innovation se développent également ».
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Ainsi, cette section nous a permis de souligner que trois processus majeurs s’articulent autour
de la capacité dynamique d’académisation et d’internationalisation. Ce sont la gestion de la
faculté (processus 1), la démarche compétence (processus 2) et le processus
d’internationalisation de 1’école notamment pour EQUIS (processus 3). Le processus gestion
de la faculté a, par ailleurs, généré de nouveaux outils de gestion comme le systeme de points

ou valorisation des contributions intellectuelles, a travers la mise en place d’ERP dédiés.

Pour conclure, nous cherchons a synthétiser les résultats concernant la capacité de BSB a saisir

les opportunités dans chacune des phases d’accréditation.

Nous avons cherché a croiser la catégorie « saisie des opportunités » conformément au modele
de Teece (2007) avec les procesus mis en ceuvre dans 1’école suite aux différentes phases
d’accréditations. Pour rappel, ces processus concernent la formalisation de la qualité (processus
0), la gestion de la faculté de la faculté (processus 1), la démarche compétence (processus 2) et
I’internationalisation (processus 3). Le tableau suivant reprend les principaux résultats obtenus
guant a ces observations et met en perspective les capacités dynamiques mobilisées durant ces

trois phases d’accréditation.
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Tableau 36 - Saisie des opportunités et phases d’accréditation

Unités Phase 1 Phase 2 Phase 3
d’analyse EPAS AACSB EQUIS
(2008-2011) (2011-2014) (2014-2016)
Catégories
Saisie des

opportunités :

Acteur académique majeur

Création de la School of

Solidité du leadership

du management Wine & Spirits Business de I’école autour du
Proposition entrepreneurial et (SWSB) en 2013 afin de Wine & Spirit
de valeur institution académique de devenir une référence Business

référence dans les internationale dans le

domaines sectoriels clés de management du vin

Bourgogne.
Saisie des - Activités liées autour des -  Structuration  des - Processus

opportunités :

Processus en
jeu

processus de formalisation
de qualité du programme
grande école.

Processus 0

- Processus de
rapprochement des
activites avec  Oxford
Brookes University
Business School (faculté
croisee, programme
commun, ingénierie
pédagogique,  recherche
commune)

Processus 3

process
- Processus de gestion de
la faculté (automatisation
des taches, évolution du
SI, implémentation de
I’ERP, processus de
pilotage, etc.)Processus 1
- Démarche compétence:
Projet building up skills
for business Processus 2
- Processus
d’internationalisation :
Montée en puissance de la
direction des relations
internationales.
Processus 3

d’internationalisation.
Processus 3

- Rayonnement de
I’activité recherche
Processus 2

- Montée en gamme
des partenariats
internationaux
Processus 3

CD
mobilisées

CD d’internationalisation

CD d’académisation

CD
d’internationalisation
et d’académisation

En observant la saisie des opportunités lors des différentes phases d’accréditations, on constate

que I’école affirme progressivement et impose, grace au concours des accréditations, son

leadership autour du Wine & Spirit Business. L’école développe quatre processus principaux

(processus de formalisation de qualité, gestion de la faculté, démarche compétence, processus

d’internationalisation) qui lui permettent de saisir ces opportunités lors des différentes phases

d’accréditation. Ces processus posseédent toutes les caractéristiques des CD. Les CD

développées peuvent considerées comme des routines organisationnelles. Elles sont récurrentes

et se stabilisent dans temps au travers des processus mis en ceuvre. Elles sont une réponse a
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I’évolution des différents changements d’environnement avec notamment 1’identification par
les dirigeants des opportunités environnementales. Elles constituent un levier de performance
pour I’école dans la mesure ou elles contribuent a améliorer et soutenir la proposition de valeur
de 1’école. L’école déploie ainsi des capacités dynamiques d’internationalisation et

d’académisation.

Ces résultats nous permettent de valider un peu plus notre proposition de recherche P2 car les
capacités dynamiques managériales déployées permettent non seulement de détecter mais aussi

de saisir les opportunités environnementales.

- Proposition 2 : Les capacités dynamiques managériales et organisationnelles

permettent de détecter les opportunités environnementales.

Ces résultats nous permettent également de valider notre proposition P5.

- Proposition 5 : L’environnement permet le déploiement de capacités dynamiques

managgériales et organisationnelles modifiant le BM de I’entreprise est validée

En effet, I’école a déployé, comme nous ’avons montré, des CD d’internationalisation et
d’académisation. Il nous reste a présenter nos résultats relatifs a la derniere étape du modéle de
Teece (2007) concernant la reconfiguration des R&C, permettant de valider ou non totalement
la proposition P2 concernant le r6le des CD a non seulement détecter et saisir les opportunités

environnementales, mais aussi de reconfigurer les ressources et compétences.
3.3 La capacité a reconfigurer les ressources et les compétences

La capacité a reconfigurer les ressources et compétences correspond a I’étape 3 du modele de
Teece (2007). L’identification et la saisie des opportunités vont contribuer a générer de
I’activité et de la croissance pour 1’entreprise. Cette croissance va nécessiter de nouvelles
ressources et de nouveaux actifs organisationnels. La reconfiguration de ses ressources et actifs

organisationnels est une condition essentielle a la préservation de cette croissance.

Parmi les quatre sources favorables a 1’adéquation permanente entre les actifs organisationnels
évoquées par Teece (2007), nous avons repéré, lors de nos entretiens et de notre recherche
documentaire, deux des sources permettant de mobiliser cette capacité : la gouvernance et le

développement d’un apprentissage organisationnel. Concernant les deux autres sources, a
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savoir la décentralisation de la décision et le management de la co-spécialisation, nos résultats

ne nous ont pas permis de les observer.
3.3.1 Modé¢le de gouvernance de I’école comme source de capacité a reconfigurer

Le DG nous rappelle, dans les différents entretiens, que le modele de gouvernance de I’école a
constitué¢ un signal trés fort pour les organismes d’accréditations en matiere d’autonomie

stratégique.

Pour comprendre 1’évolution et exposer nos résultats sur cette problématique de gouvernance,
nous nous sommes appuyés sur le blog®® du DG de I’école en 2016 sur un article intitulé : « 10

ans d’Ecole, 10 ans déja ! — La gouvernance des Grandes Ecoles de management ».

Le DG précise qu’« en matiére d’évolution de la gouvernance, le cas de I’ESC Dijon est
emblématique des mutations de la décennie écoulée. En quatre étapes, I’Ecole que je dirige,
est passée d’un établissement consulaire a une véritable ‘société a objet éducatif’. Cette
mutation a non seulement impacté son statut juridique, mais également son organisation, son

management et sa vision de [’avenir ». Un processus en quatre étapes a eté suivi.
Etape 1. L’établissement consulaire

Quand I’établissement était considéré comme consulaire, le directeur reportait I’ensemble de
ses décisions au Directeur général de la CCI et ne bénéficiait aucune autonomie financiére.
« Son horizon de gestion se situait entre le mois (les signatures ou non du trésorier de la CCI
sur les engagements) et ’année (la validation du budget par le bureau et I’AG de la CCI). En
dehors des opérations immobiliéres, le niveau des investissements était bas et focalisé sur les
investissements courants (informatique, entretien) », selon le DG. Cependant, 1’école
bénéficiait également d’un soutien financier important des trois collectivités territoriales :

Grand Dijon, Conseil général de Cote d’Or et Conseil régional de Bourgogne.
Etape 2. Le processus d’autonomisation de fait

Le président de la CClI, a partir de 2006, cherche a donner plus d’autonomie a 1’école en

modifiant la structure de gouvernance avec la mise en place d’un conseil de gouvernance

8 blog.educpros.fr/stephan-bourcieu/2016/09/27/10-ans-decole-10-ans-deja-la-gouvernance-des-grandes-ecoles-
de-management/consulté le 27/10/2018
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présidé par une personnalité extérieure. Cela laisse plus d’autonomie a son directeur,
moyennant une baisse des subventions de la CCI. Cette mesure devait permettre d’assurer une

stabilité stratégique a 1’école.
Etape 3. L’autonomisation de droit

La direction demande le passage sous statut associatif en 2012, ce qui lui permet d’obtenir une
veéritable autonomie juridique. « Une association Loi 1901 (AGESC) est créée, dans laquelle
on retrouve le monde consulaire, les collectivités territoriales, le monde économique, le monde
académique et les parties prenantes de 1’Ecole (salariés, éléves et diplomés). L’ AGESC est
présidée par un dirigeant d’entreprise, diplomé de I’Ecole » (DG). Cette nouvelle forme de
gouvernance s’accompagne de la mise en place d’un conseil de gouvernance présidé par une

personnalité extérieure a la CCl et d’une plus grande marge de manceuvre laissée au directeur.
Etape 4. La constitution d’une société

En 2016, I’école posséde une autonomie juridique décisionnelle forte avec le passage en société
anonyme « a objet éducatif ». Comme I’indique le DG, « en 2016, [’amélioration continue des
résultats de I’Ecole et ses ambitions de développement ont conduit le Président de la CCI et le
Président de I’AGESC a franchir un cap décisif avec la transformation de 1’Ecole en EESC

(Etablissement d Enseignement Supérieur Consulaire) ».

Ce statut a permis a 1’école « de lever des fonds a hauteur 1 million d’euros de pour rénover
tout son campus et pour [’acquisition d 'un petit immeuble pres de [’école pour y implanter son

incubateur de 650 m2 pour faire du coworking » (DG).

Dans un autre article®* pour répondre & un commentaire indiquant le poids toujours fort des CCI
sur 1’école notamment dans son capital, et évoquant « relation inféodée » entre les deux, le DG
précise que le modéle de gouvernance choisi est celui d’un directoire et d’un conseil de
gouvernance. « C'’est le Directoire qui pilote 1’Ecole, avec les délégations juridiques et
financieres correspondantes. Le role du Conseil de surveillance est d’assurer un contréle, mais
pas de gérer ’Ecole. Cela tient également d la composition du Conseil (d administration ou de

surveillance). Il faut des administrateurs indépendants ayant une capacité a porter 1’Ecole et,

6 Article publié le mardi 4/10/2016 dans la rubrique Business Schools, Enseignement Supérieur, Gouvernance.
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le cas échéant, a faire contrepoids au pouvoir de la CCI si cela devait s ’avérer nécessaire »

(DG).

Les dirigeants de 1’école ont choisi comme Président du Conseil d’administration ou de
surveillance, une personnalité reconnue du monde de I’entreprise et indépendante de la CCl :

Gérard Desbois.

Dans ces différentes phases de développement et d’évolution de son modéle de gouvernance,
I’école gagne fortement en autonomie et décision stratégique par rapport a sa tutelle d’origine.
Ces nouvelles dispositions structurelles constituent un important levier d’accompagnement

dans les processus d’accréditation.

L’école se donne les moyens de son développement stratégique. En effet, les décisions de se
lancer dans les processus d’accréditation AACSB en 2010 et EQUIS en 2014 ont été tres
largement favorisées par 1’autonomie dans le mod¢le de gouvernance de 1’école et cela, a deux
niveaux : autonomie dans la prise de décision stratégique et autonomie dans la lecture du

mode¢le consulaire par les organismes d’accréditation.

Cette capacité de gouvernance est également observable sur nos résultats consacrés a la capacité
a identifier les opportunités et dans 1’étude des micro-fondations dans laquelle nous avons
présenté les caractéristiques des managers par rapport a leur prise de décision lors ses

différentes phases d’accréditation.

Enfin, le DG nous rappelle ces différents aspects : « Phénoméne concomitant le passage rapide
défini lors du plan stratégique en statut associatif au 1 janvier 2013, en septembre 2012, on
n’en savait rien, on se donnait 5 ans pour l’obtenir, incidence considérable qui nous a permis
d’aller a EQUIS, gagner notre autonomie de gouvernance. Sinon jamais on aurait pu aller a
EQUIS, dans les standards d’accréditation EQUIS. Wl y a [autonomie stratégique et
[’autonomie de décision. Le modele consulaire est tres mal lu par ’EFM. |l s’agit d’un point

bloquant sauf si on s’ appelle HEC. »

Le DG nous explique que les progres réalisés sur AASCB, en termes de processus,
d’enseignement, de relation entreprise, de gouvernance avec une marge supplémentaire et sur
EQUIS en termes d’international et d’excellence en recherche, s’expliquent grace aux

exigences des organismes d’accréditation.
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Ainsi, la gouvernance de I’entreprise et son évolution ont contribué au développement d’un

apprentissage organisationnel.

3.3.2 Développement d’un apprentissage organisationnel comme source de capacite a

reconfigurer

L’une des sources proposées par Teece (2007) permettant 1’ajustement des ressources
organisationnelles est relative au management de la connaissance et représente une compeétence
de base. Dans cette perspective, d’autres recherches ont souligné le réle des mécanismes

d’apprentissage dans 1I’émergence des capacités dynamiques (Altintas, 2015).

La question de la reconfiguration des ressources a largement été présentée lors de notre
approche contenu du BM. Nous présentons a nouveau succinctement les résultats de notre

étude.

Les accréditations internationales ont modifié la composante R&C du BM. On trouve d’une
part, ’amélioration de la faculté du corps professoral et d’autre part, les progres réalisées dans
la qualité des contributions intellectuelles de I’école sur le volet Ressource. En matic¢re de
Compétences, les accréditations internationales ont contribué au développement de la gestion

des processus d’assurance qualité et d’évaluation externe de 1’école.

Les accréditations (AACSB et EQUIS) ont également modifié 1I’Organisation de I’école sur la
période observée avec une formalisation accrue des processus a partir de 2007, le
développement d’un modéle unique d’alliance globale avec Oxford Brookes University
Business School a partir de 2007, la mise en place d’une cellule accréditation a partir de 2011
au sein de 1’école, une direction des relations internationales qui s’étoffe et des partenariats

internationaux plus sélectifs.

Les différents plans stratégiques menés sur la période qui permettent d’allouer les ressources
nécessaires a la stratégie de 1’école peuvent illustrer ces capacités de reconfiguration des

ressources (accumulation, suppression, création ou transformation).

Nous pouvons également illustrer 1’accumulation par le recrutement de professeurs qualifiés
avec un titre de docteur produisant de la recherche dans des revues classés. L’école cherche a
qualifier certains professeurs en transformant des ressources mais I’école s’est aussi séparée de

certains professeurs vacataires n’entrant pas dans les standards d’accréditation.
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Le plan stratégique sur la période 2003-2007 était construit autour d’EQUIS. Méme s’il a
échoué dans un premier temps, il a nécessité le déploiement de ressources de financement

publique pour finir par obtenir cette accréditation.

Concernant le plan stratégique 2012-2017 qui avait pour objectif d’obtenir 1’accréditation
AACSB, I’école a di se structurer, une nouvelle fois, autour des exigences requises par cette
accréditation. Deux exemples d’adaptation sont particulierement illustratifs : « la qualification
du corps professoral, docteur pas docteur et la demarche compétence, extrémement utile pour
les éléves pour construire leur projet professionnel pour répondre aux exigences ALO
(Assurance Of Learning) de AACSB pour [’obtention en 2014 » (DG). Le plan stratégique 2012-
2017 a conduit a la reconfiguration des ressources de I’école sur la faculté du corps professoral

ainsi qu’a la redéfinition de la démarche compétence de I’école.

Il vise ainsi a consolider 1’école dans le leadership international en management du vin et
spiritueux et I’excellence scientifique via la constitution de poles d’expertise académiques. Il
faut « consolider les accreditations obtenues en mobilisant toutes les ressources nécessaires »,
comme nous le rappellent le DG et la RA. La reconfiguration des ressources va genérer de
I’apprentissage organisationnel. Dans le processus de gestion de la faculté du corps professoral
par exemple, 1’école développe certaines compétences. En effet les accréditations
internationales ont contribué au développement de la gestion des processus d’assurance qualité
et d’évaluation externe de 1’école, comme nous 1’avons montré dans les processus liés a la

capacité de saisie du modele de Teece (2007).

Le tableau suivant reprend quelques extraits de verbatim relatifs a la mise en place d’un

apprentissage organisationnel au sein de 1’école.
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Tableau 37 - Verbatim portant sur I’apprentissage organisationnel

Processus Exemples de verbatim
organisationnel
Processus « L’école s’est mise dans une phase d’apprentissage organisationnel

accréditation

avec les processus d’accréditation notamment au niveau des
standards, du mode de fonctionnement, des activités qui n’étaient pas
structurées auparavant » (DDG)

Gestion de la faculté
(Optimisation)

« Gréace au paramétrage des informations dans ce nouveau systéme,
[’école optimise ses processus liés a la faculté de la recherche » (RA)

Qestion de la faculté
(Evolution)

« Du coup, on a fait évoluer notre systéme interne, on a recruté une
personne qui dans un premier saisissait ['intégralité des contributions
intellectuelles des profs et qui a continué a faire évoluer le systéeme »
(RA)

Gestion de la faculté
(Creation)

« Grace aux supports fournis par AACSCB qui permet de faire des
comparatifs entre écoles, nous avons mis en place un systéme de points
pour chacune des catégories il y a des activités a valoriser (...) nous
avons pu élargir la mesure du portefeuille de contributions
intellectuelles de [’école en intégrant également d’autres activités de
recherche » (RA)

Gestion de la faculté
(Suppression)

« Si on constate qu’un enseignant ne maintient pas la qualification,
une action copilotée par direction académique et recherche pour
accompagner ou mettre en binome [’enseignant ou changer sa
qualification par rapport a sa trajectoire (...) on est capable
aujourd’hui grdce a nos process de veille pour [’année d’apres
d’anticiper la qualification de [’enseignant, on peut le faire aussi pour
les vacataires et se séparer si on n’arrive pas a les qualifier » (RA)

Nous pouvons sur la base des informations collectées et analysées sur la reconfiguration des

R&C mettre en avant une nouvelle capacité développée par 1’école : la capacité de gouvernance.

La figure ci-dessous synthétise ces différentes informations relatives aux capacité dynamiques

de reconfiguration des ressources et compétences mobilisées lors de I’étape 3 du modele de

Teece (2007).
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Figure 33 - Capacités dynamiques de reconfiguration des R&C

Modéle de gouvernance

- Changement de statut
- Autonomie et décision stratégique
- Condition a I’apprentissage

Capacités dynamiques de
reconfiguration des R&C

Apprentissage organisationnel

- Reconfiguration des R&C

- Optimisation, évolution, création et
suppression de ressources

- Plan stratégique

- Développement compétences

Ainsi, nos résultats nous permettent de valider définitivement notre proposition de recherche
P2 qui stipule que les CD managériales permettent de reconfigurer les R&C. En effet, les
capacités dynamiques permettent de détecter et saisir les opportunités environnementales
comme cela a été expliqué dans les deux premiéres sections, mais aussi de reconfigurer les

ressources et compétences comme nous venons de le détailler.

- Proposition 2 : Les capacités dynamiques managériales permettent de détecter,

saisir les opportunités environnementales est validée

Ces resultats nous permettent également de confirmer et de valider notre proposition P5.

- Proposition 5 : L’environnement permet le déploiement de capacités dynamiques

managériales et organisationnelles modifiant le BM de I’entreprise est validée

La proposition 5 visait le développement de CD d’internationalisation, d’académisation et nous
intégrons a cette proposition sur la base de nos résultats : la capacité dynamique de

gouvernance.
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Synthese du Chapitre 5

Présentation des résultats

Nos premiers résultats soulignent les enjeux des accréditations internationales pour 1’école afin
de montrer qu’il s’agit 1a d’une caractéristique essentielle de leur environnement. Notre choix
de porter notre regard sur la question des accréditations internationales comme facteur décisif

de ’environnement de 1’école se révele confirmé.

Les accréditations internationales ont participé a 1’évolution du BM de I’école. La composante
Ressource a été doublement impactée au niveau du corps professoral et des contributions
intellectuelles de 1’école. En matiére de Compétences, les accréditations internationales ont
contribué au développement de la gestion des processus d’assurance qualité et d’évaluation

externe de 1’école.

Les accréditations internationales ont modifié la composante interne et externe de
I’Organisation en développant une formalisation accrue des processus a partir de 2007, en
créant d’une cellule accréditation en 2011, en cherchant a nouer une alliance globale avec
Oxford Brookes University Business School a partir de 2007, en développant sa Direction des
relations internationales et en multipliant des partenariats internationaux de plus en plus

sélectifs.

Les accréditations internationales ont également une influence réelle sur la proposition de
Valeur du BM de I’école. Nos résultats soulignent la solidité progressive du positionnement de
I’école autour de la School of Wine qui présente toutes les caractéristiques d’une proposition
de valeur différenciante. Cela constitue d’ailleurs un axe de développement prioritaire et

stratégique pour 1’école.

Au niveau du BM, les accréditations internationales influencent non seulement les différentes
composantes du modele RCOV mais participent aussi a la dynamique d’interaction entre ces
trois composantes. Le développement de 1’école, de ses programmes de formation, de ses
activités de recherche, de ses partenariats sur le volet organisation (entreprises, institutionnels,
académiques) peuvent s’appuyer sur cet ancrage territorial et local de I’école, sur le Wine &
Spirit Business. Cela constitue un levier de développement de nouvelles propositions de valeur

et surtout de nouvelles sources de revenu pour 1’école.
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Ensuite, afin d’observer et d’étudier la construction et le déploiement des capacités
dynamiques, nous nous sommes appuyés sur ’article de Teece (2007) qui énonce des
composantes des capacités dynamiques. Il s’agit notamment de la capacité a (1) identifier / créer

une opportunité, (2) saisir I’opportunité, (3) reconfigurer les actifs organisationnels.

L’accés aux informations, les capacités personnelles des dirigeants et [’existence de
connaissances ou signaux ont permis d’identifier et de donner du sens aux opportunités et ainsi,
de développer des capacités dynamiques cognitives conformément a phase 1 du modéle de
Teece (2007).

En observant la saisie des opportunités, c’est-a-dire la phase 2 du modele de Teece (2007), lors
des différentes phases d’accréditation, on constate que [’école impose et affirme
progressivement, grace au concours des accréditations, son leadership autour du Wine & Spirit
Business. L’école développe toute une série de processus (processus de formalisation de
qualité, de gestion de la faculté, de démarche compétence, d’internationalisation) Qqui
contribuent a saisir cette opportunité. Ces processus possedent toutes les caractéristiques des
CD. L’¢école déploie des capacités dynamiques d’internationalisation et d’académisation

conformément & notre proposition 5.

Concernant la troisieme phase du modéle de Teece (2007), deux éléments participent a la
reconfiguration des ressources et des compétences. Le premier est lié a son modéle de
gouvernance. En effet, les décisions de se lancer dans les processus d’accréditation AACSB en
2010 et EQUIS en 2014 ont été treés largement favorisées par 1’autonomie recherchée dans le
mode¢le de gouvernance de 1’école et cela, a deux niveaux : autonomie dans la prise de décision
stratégique et autonomie dans la lecture du modéle consulaire par les organismes
d’accréditation. Le second est lié & la reconfiguration des ressources qui va genérer de
I’apprentissage organisationnel. Dans le processus de gestion de la faculté du corps professoral
par exemple, I’école développe certaines compétences. En effet les accréditations
internationales ont contribué au developpement de la gestion des processus d’assurance qualité

et d’évaluation externe de 1’école.

De maniére plus générale, les accréditations internationales ont favorisé le développement de

nouvelles capacités dynamiques pour 1’école.
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Ainsi, pour conclure, nous pouvons rappeler que ces résultats nous ont permis de confronter au
terrain nos propositions de recherche. Nous proposons, dans notre prochain chapitre, de mettre

en discussion ces résultats avec la littérature.
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CHAPITRE 6. DISCUSSION DES RESULTATS ET APPORTS
DE LA RECHERCHE

Dans le champ de recherche sur les BM(s) et notamment de la place de I’environnement dans
les BM(s), nous proposons, en croisant avec la littérature sur les capacités dynamiques, un
modele RCOV/CD qui s’articule autour de cinq propositions de recherche. Nous inscrivons
également notre recherche dans la phase de théorisation du BM en cherchant a établir des liens

entre BM et capacités dynamiques.

La premiére section s’intéresse des lors aux contributions théoriques et conceptuelles de notre
recherche avec I’étude de la place de I’environnement dans la littérature sur les BM(s) et
I’intégration du concept de capacités dynamiques dans la modélisation RCOV. Nous proposons,
a partir de nos résultats, d’enrichir différents aspects du programme de recherche du BM sur la
place de I’environnement et d’implémenter la variable capacité dynamique a la modélisation

RCOV dans le cadre de I’intégration d’une nouvelle ressource externe au BM de I’entreprise.

La seconde section traite des différentes contributions managériales de notre recherche en
mobilisant notamment le BM comme cadre d’analyse (Demil et al., 2015) ou comme un outil
de délibération stratégique (Desreumaux, 2014) pour mieux cerner, appréhender et mobiliser
I’environnement de 1’entreprise. Nous évoquerons notre réflexion sur notre contribution

méthodologique dans cette recherche.
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Section 1. Contributions théoriques et conceptuelles de notre

recherche

En préambule a nos contributions théoriques et conceptuelles, nous rappelons que nos travaux
s’inscrivent pleinement dans le champ du management stratégique avec I’étude de la relation
entre ’entreprise installée et son environnement. Certains auteurs utilisent le terme de
reconfiguration pour désigner les modifications du BM pour une entreprise déja en place alors
que le terme design du BM est mobilisé pour une nouvelle entreprise lorsqu’ils traitent de la

question de I’innovation stratégique de BM (Massa et Tucci, 2013).

Méme si une grande majorité des travaux sur les BM(s) s’intéressent au champ de 1’innovation
et de I’entreprencuriat (Warnier et al., 2018 ; Arendt, 2013), nous considérons qu’il faille
continuer a explorer le champ du management stratégique en étudiant les rapports entre nos
concepts de recherche et le BM en tant que systéme d’activité centré sur les processus de
création et de capture de la valeur et d’autres concepts comme celui des capacités dynamiques.
Nous nous intéressons au BM comme processus d’analyse permettant de renouveler a la fois le
niveau et les cadres d’analyse et ainsi, la maniere de penser la stratégie. Nous proposons de
discuter de I’ensemble de nos propositions de recherche dans un premier temps puis de montrer
nos apports et contributions par rapport a la littérature sur les BM(s) et sur les capacités

dynamiques.

1.1 L’environnement influence le BM de I’entreprise : PO

Nous proposons de discuter de 1’influence de I’environnement sur le business model de

I’entreprise et de redéfinir la conception de I’environnement dans 1’approche business model.
1.1.1 Vers une co-influence de ’environnement sur le business model de I’entreprise

Suivant cette perspective résolument stratégique, 1’école doit fournir aux agences
d’accréditation son plan de développement sur la base d’un document d’évaluation totalement
adossé a des standards types. L’école doit fournir la preuve que sa prise de décision stratégique
est cohérente, contingente et surtout planifiée. La construction d’une stratégie organisationnelle
cohérente au niveau local est essentielle. Cette stratégie organisationnelle passe par la mise en
place d’un BM différent en adéquation avec les exigences des agences d’accréditation. Il s’agit

d’aligner I’environnement sur la stratégie organisationnelle de I’entreprise ou son BM. Sur cette
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base, il est possible d’affirmer que 1’environnement influence le BM de I’entreprise sur la base
des choix stratégiques a opérer. Nous avons d’ailleurs dans nos développements relativisé la
critique faite au phénoméne d’homogeénéisation et de standardisation des écoles (Lawrence,
1999 ; Di Maggio et Powel, 1991) dans la mesure ou chaque configuration locale est singuliere

et que la nécessité de différenciation stratégique demeure plus que jamais, une priorite.

Nous considérons, sur la base de nos travaux de recherche, que les accréditations doivent faire
ressortir et accentuer davantage les particularités stratégiques de chaque école et que les

modalités de mise en ceuvre peuvent différer entre elles.

L’approche stratégique débat de I’influence de I’environnement sur les choix stratégiques des
dirigeants en distinguant deux principaux courants théoriques : le déterminisme et le

volontarisme et une approche qualifier de mixte (Gueguen, 2001 ; Hrebiniak et Joyce, 1985)

En effet pour les entreprises installées, 1’approche déterministe, dans une perspective
stratégique, consiste a aligner le BM de D’entreprise a la ressource externe a capter
(réglementation, certification, autorisation administrative, etc.) dans un souci de performance.
La nouvelle ressource peut constituer un levier de développement stratégique de 1’entreprise.
Dans ce cas précis et notamment pour ce type de ressource, 1’entreprise est completement
dépendante de son environnement pour 1’acquisition de cette ressource, elle doit en plus gérer
cette ressource dépendante pour se développer stratégiquement (Smith et Grimm, 1987). Une
école qui perdrait une accréditation se mettrait en difficulté et compromettrait ses chances de
développement stratégique. Nous pensons que cette position est valable pour les entreprises qui
font preuve de comportement de standardisation et de mimétisme (Lawrence, 1999 ; Di Maggio
et Powell, 1991).

L’approche volontariste (Child, 1972) qui envisage la décision stratégique comme un choix
délibéré et non contraint par I’environnement consisterait pour un dirigeant en fonction de ses
objectifs a choisir ou pas un type d’accréditation précis. Par exemple certaines business schools
trés prestigieuses ont d’ailleurs fait le choix de ne pas étre accréditées comme par exemple la
Harvard Business School. L’entreprise peut également modifier son environnement
conformément aux theéses du courant socio-cognitif et des travaux de Weick (1979) sur
I’enactement ou ’entreprise co-construit son environnement, I’environnement devient une
extension des ressources de ’entreprise et agit a la fois comme une contrainte (régles a

respecter, timing d’accréditation, ect.) et une opportunité de développement. En effet, les
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dirigeants effectuent des choix volontaires d’accréditation en décidant également du bon
timing, une fois ce choix décidé, il faudra aligner le BM de I’entreprise sur les standards
préalablement établis. Nous établissons sur la base de nos travaux que I’environnement co-
influence le BM de ’entreprise. L’environnement influence le BM de I’entreprise et
I’entreprise par les choix opérés modifie et sélectionne son environnement, il y a une co-

influence de I’environnement sur le BM de I’entreprise

Sur la base de cette discussion nous proposons une lecture de I’environnement dans I’approche

BM.

1.1.2 Une (re)définition de la conception de I’environnement dans I’approche business

model

Nos premiers résultats mettent en avant que les accréditations constituent une tendance de fond
de I’environnement des écoles comme souligné dans notre revue de littérature. Pour reprendre
les propos du directeur délégué général en charge de la stratégie et des accréditations (DDG),
les accréditations internationales (EQUIS, AACSB) représentent « une opportunité permettant
d’avoir un impact fort sur la proposition de valeur notamment autour du management du vin
et des spiritueux en ce qui concerne notre école » et constituent : « un élément structurant dans
[’environnement des écoles, un véritable signal de qualité, d’académisation et source de

développement international ».

Les accréditations représentent une ressource externe que nous qualifions de type
« réputationnelle » pour ’école (Rindova et al., 2005). Les accréditations internationales
correspondent bien a la volonté délibérée des écoles de management de délivrer un signal aupreés
de leurs différentes parties prenantes sur la qualité de leur offre de formation (dimension 1) et
donc de bénéficier d’un effet de reconnaissance par la communauté (dimension 2), source pour

elles de réputation organisationnelle.

Cette ressource participe a la valorisation des composantes du BM de I’entreprise et notamment
la composante Ressource. Cette ressource peut s’inscrire et étre étudiée a partir de la théorie
des ressources. En effet, Warnier (2015) envisage le BM comme un outillage d’orchestration
d’actifs et de ressources a des fins de valorisation et de monétisation. Mais cette ressource peut

également appréhendée de maniére plus large a partir de 1I’étude de 1’école dans son écosystéme.
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Nos analyses font apparaitre deux points de discussion quant a la (re)définition de la conception
de I’environnement dans I’approche BM : I’environnement catalyseur de ressources et

I’écosystéme comme niveau d’analyse pertinent de 1’environnement.

1.1.2.1 L’environnement catalyseur de ressources

Dans le prolongement de cette combinaison de ressources, Warnier, et al. (2013) présentent une
théorie étendue des ressources ou « Extended resource-based theory ». Nous considérons que
cette approche est transposable a notre recherche lorsque les managers cherchent a capter des

ressources externes considérées comme importantes dans le développement de leur activité.

Le débat autour des caractéristiques de cette ressource externe pour 1’école nous permet de
mieux qualifier notre environnement. Certains auteurs se focalisent sur les ressources
stratégiques (Grant, 1991) et considerent qu’elles doivent posséder les attributs suivants selon
le modéle VRIN : valorisable, rare, inimitable et non substituable, pour procurer un avantage
concurrentiel durable. L’attribut de rareté permet a 1’école de changer de groupes stratégiques
au sens de Porter (1980) ou de groupe ou concurrence positionnelle au sens de Menger (2015)
pour intégrer le groupe leader et distancer le groupe d’origine. Les écoles de management
fonctionnent selon des logiques de groupes stratégiques conformément a notre revue de la
littérature comme par exemple ’appartenance au club des 1% des business schools triplement

accréditées dans le monde.

L’attribut de valeur peut étre mesuré par le fait que les accréditations internationales sont source
de rente réputationnelle pour les écoles qui en sont dotées. Concernant les deux autres attributs,
les accréditations internationales sont par nature inimitables et non substituables. Or, la perte
de cette ressource en cas de non ré-accréditation peut mener a la perte d’un avantage

concurrentiel ou a I’émergence d’un désavantage concurrentiel au sens de Wernerfelt (1997).

La théorie étendue des ressources (Warnier et al., 2013) fait intervenir trois niveaux d’analyse
distincts : I’environnement, 1’entrepreneur et I’organisation. Pour dépasser ce cadre d’analyse
et intégrer la notion d’environnement, I’approche de la typologie des ressources proposée par
Weppe, Warnier et Lecocq (2013) nous parait plus pertinente car en phase avec nos principaux
résultats. En effet, les auteurs identifient trois types de ressources sur la base des caractéristiques
des ressources, de leur perception par les managers, des actions stratégiques sur les ressources

consideérées ainsi que ses effets sur la performance : stratégiques, ordinaires et négatives.
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Les accréditations internationales peuvent étre considérées comme une ressource accessible sur
le marché de facteurs et stratégiques (Barney, 1986). Le manager percoit cette ressource rare
comme génératrice de valeur, source de rente réputationnelle et autorisant dans le cadre de la
reconfiguration interne de cette ressource une performance supérieure. Sa perception liée a son
environnement (acquisition, développement ou absence d’intérét pour la ressource), que nous
analyserons dans nos développements liés aux capacités dynamiques, conduit a juger la
ressource comme stratégique. Ce sont alors les processus de management qui déterminent
I’orchestration des actifs (e.g., role des capacités dynamiques dans I’évolution du BM de

I’entreprise).

Nous considérons qu’une fois solidement acquises (ré-accréditations successives), cette
ressource peut devenir ordinaire, ¢’est-a-dire commune, neutre en termes de performance et

assurant une parité avec les principaux concurrents.

1.1.2.2 L’écosysteme comme niveau d’analyse pertinent de I’environnement.

Nos résultats nous permettent également de renouveler la conception de I’environnement en
I’inscrivant dans une sorte d’écosystéme d’affaires (ESA) au sens de Moore (1993). Moore,
dans ses travaux indiquent que la création de valeur s’inscrit dans un réseau complexe d’entités,
d’acteurs et d’organisations (clients, fournisseurs, partenaires, collectivités, association,
plateforme). Les apports de Chesbrough sur I’open innovation (2003) s’appuient sur ce type
d’approche. L’écosystéme peut dés lors constituer la partie de I’environnement la plus en phase

avec ’entreprise focale (Lecocq et al., 2018).

Sur la base de cette définition, les accréditations internationales font partie intégrante de
I’écosysteme mondial des écoles de management. L’école doit sélectionner, au sein de cet
écosystéme, les acteurs et entités qui lui permettront d’étre alignée avec sa stratégie et ainsi
d’étre plus performante. Les agences d’accréditation font office de fournisseurs d’information
et de certification des écoles qui leur permettent d’améliorer leur processus qualité et d’envoyer
un signal positif a ’ensemble des parties prenantes. En effet, ’accréditation d’une école de
commerce accélere son deéveloppement international, grace notamment a la multiplication
d’accords de partenariat avec des établissements étrangers de réputation équivalente voire

supérieur.

Blondel et Gratacap (2016) s’intéressent a la nouvelle conception de I’environnement qui

prédomine dans 1’approche BM. L’approche BM appréhende I’environnement comme étant
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sélectionné en fonction du BM choisi (Lecocq, et al., 2010). Le choix de se lancer dans un
process d’accréditation est une décision souvent délibérée des écoles ou contrainte parfois
(volonté de mimétisme). Pour BSB, conformément a nos résultats, la décision d’étre accréditée
est un choix résolument volontaire, réfléchi et opportun par rapport a la stratégie de 1’école. Cet
écosystéme est énacté par 1’organisation lorsqu’elle détermine son BM (Demil et al., 2018 ;

George et Bock, 2011).

En cherchant a étre accrédité, 1’école modifie son BM en choisissant avec quelles entités et
parties prenantes, elle souhaite interagir et quelle place elle leur confére, mais également la
forme de concurrence qu’elle décide d’établir au méme titre qu’une réglementation qu’elle

poserait (Dewitte et al., 2017).

Les accréditations internationales font partie de 1’écosystéme des écoles au méme titre que les
autres évaluations nationales auxquelles sont soumises les écoles. Cet écosysteme que nous
qualifions d’évaluation externe d’école peut alors étre mobilisé comme la partie de
I’environnement avec laquelle I’entreprise étudiée est en relation pour capter des ressources.
D’ailleurs le savoir-faire acquis en matiere d’accréditation peut étre déployé sur d’autres

processus d’accréditations externes comme CEFDG®, HCERES®®, CGE?'.

L’école qui fait le choix (volontarisme) d’inscrire son évolution dans un systeme d’évaluation
externe que représentent les accréditations internationales, définit son BM en conséquence. Par
rétroaction, cet écosysteme agit de maniére ambivalente en conditionnant (déterminisme) et en

favorisant les évolutions futures du BM de 1’école. Finalement, BM et écosysteme co-évoluent.

Nous retenons la définition suivante de [D’environnement dans 1’approche BM

L’environnement de ’entreprise est constitué de I’écosystéme dans lequel I’entreprise
décide de co-évoluer afin de capter les ressources nécessaires qu’elles soient stratégiques,
ordinaires ou négatives a son portefeuille de ressource afin d’assurer la performance et

ou la soutenabilité de son BM.

L’environnement permet également d’amorcer la construction de CD agissant sur le BM de

I’entreprise, ¢’est-a-dire notre proposition 1.

8 Commission d’Evaluation et de Formation des Diplomes de Gestion
% Haut Conseil de I'évaluation de la recherche et de I'enseignement supérieur
67 Conférence Grandes Ecoles
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1.2 Environnement et processus de construction de capacités

dynamiques agissant sur le business model (P1)

L’environnement a permis d’amorcer le processus de construction d’une capacité dynamique
agissant sur le business model de I’entreprise. L’environnement permet €également la
construction de capacités dynamiques managériales et organisationnelles et plus précisément
dans cette étape des capacités dynamiques cognitives en lien avec notre premiére proposition

qui stipule une co-influence de 1’environnement sur le BM de ’entreprise.
1.2.1 Construction de capacités dynamiques

Les entreprises évoluent en permanence dans des environnements dynamiques qui les poussent
a modifier leur portefeuille de ressources et compétence. L’entreprise doit pouvoir développer
des capacités organisationnelles pour faire évoluer ses ressources (Einsehardt et Martin, 2000).
L’environnement (ressource a acquérir) constitue 1’élément déclencheur du processus de
construction de CD, il permet d’amorcer le processus de construction de capacités dynamiques
managériales et organisationnelles pour I’entreprise. Les accréditations constituent un facteur
d’environnement qu’il faudra déployer dans I’entreprise. L’€étude par les micro-fondations s’est

avérée tres pertinente (Teece, 2007).

Pour Teece (2012), la capacité a s’adapter aux changements survenant dans 1’environnement
ainsi que celle visant a modifier son environnement constitue une capacité dynamique. Elle se
traduit par I’alignement des ressources et des compétences de ’entreprise sur les changements
dans I’environnement ». La littérature sur les CD propose deux courants de recherche qui

s’opposaient quant a la construction des capacités dynamiques.

Nos résultats ont démontré plusieurs processus mis en ccuvre dans la construction de CD : des

processus a la fois managériaux et organisationnels qui se completent.

Les processus managériaux, ¢’est-a-dire les « capacites avec lesquelles les managers batissent,
intégrent et reconfigurent les ressources et les compétences organisationnelles » (Adner et
Helfat, 2003, p. 1012), sont au centre des travaux actuels sur la littérature portant sur les
capacités dynamiques managériales. Les processus managériaux sont essentiellement soutenus
par des capacités dynamiques que nous avons qualifiées de cognitives (CDC par la suite) qui

désignent pour nous « la capacit¢é d’un individu-manager a collecter et interpréter les
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informations en provenance de 1’environnement ». D’autres processus managériaux ont été en
ceuvre comme le développement de la capacité de gouvernance de 1’école. Cette forme de
gouvernance a permis de renforcer la flexibilité stratégique des dirigeants. Ces resultats sont
conformes a la littérature existante (Teece, 2007 ; Adner et Helfat, 2003) et seront développées
ultérieurement dans les propositions de recherche correspondantes. Il existe également des

processus organisationnels.

Le courant organisationnel (Wang et Ahmed, 2007 ; Zahra et al., 2006 ; Zollo et Winter, 2002 ;
Eisenhardt et Martin, 2000 ; Teece et al., 1997) appréhende les CD comme les conséquences
de routines opérationnelles liés aux mécanismes de 1’apprentissage organisationnel. Il s’agit de
routines organisationnelles et stratégiques a travers lesquelles les entreprises atteignent de
nouvelles configurations de ressources. Pour rappel ces routines concernent les processus de
formalisation de la qualité (processus 0), de gestion de la faculté de la faculté (processus 1), de
démarche compétence (processus 2) et d’internationalisation (processus 3).

Nos résultats indiquent que des processus organisationnels cités précédemment ont été mis en
place par I’entreprise pour s’aligner a un environnement qui est en perpétuelle évolution. Ce
résultat est conforme aux travaux de Renard et St-Amant (2005) qui mettent en évidence le réle
joué par les capacités dynamiques dans le processus de création et de développement d’une
capacité organisationnelle (e.g. développement des nouvelles capacités dans [’entreprise,

capacités dynamiques cognitives, d’académisation, d’internationalisation).

Nos travaux soulignent ainsi que le processus de construction des capacités dynamiques
combine a la fois des processus managériaux et des processus organisationnels et qu’il n’y
a pas lieu d’opposer ces deux approches et que ce découpage est artificiel puisque que
nous considérons que ces capacités sont liées et séquencées (Teece, 2007). Nous proposons
de réunifier ces deux courants conformément aux travaux de Peteraf et Maritan (2007) en
proposant le concept de capacités dynamiques managériales et organisationnelle, soit
I’acronyme CDMO. En effet les capacités dynamiques cognitives permettent d’orienter et de
construire les processus organisationnels supports pour déployer les accreditations au sein de
I’entreprise. Le role des micro-fondations a été majeur dans la réussite de ces différentes phases
d’accréditation, nos analyses (cf tableau 32, 33 et 34) étudient les éléments qui ont contribué
au succes de ces accréditations. Nous confirmons ainsi 1’intérét et 1’utilité d’une lecture du

phénomene par les micro-fondations (Andriopoulos et al., 2009 ; Teece, 2007) ou I’analyse
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individuelle et collective se confondent et se croisent pour intégrer la ressource externe de

I’environnement sur le BM de I’entreprise.

1.2.2 Capacités dynamiques cognitives et sensemaking

Nous souhaitons discuter d’un attribut majeur dans le développement de cette CDC. Adner et
Helfat (2003) repérent trois attributs majeurs dans I’émergence de certaines capacités
dynamiques managériales pour les managers : le capital managérial humain, le capital
managérial social et la cognition managériale. La CDC s’inscrit dans la cognition managériale
et peut se lire et se comprendre a partir du modéle de Weick (2001, 1979) sur le sensemaking
organisationnel (Maurel, 2010). En effet, ce modéle permet de comprendre comment les
organisations et les individus donnent du sens & leur environnement et construisent leur réalité
a travers un processus de communication et d’interprétation d’information. Weick (2001)

propose un modele de sensemaking comprenant cing phases non linéaires.

(1) Le changement écologique est 1ié¢ a une équivoque produit par I’environnement, en effet
chaque acteur organisationnel interpréte ce changement ce qui a un impact sur 1’action
a privilégier (Laramée, 2010). Les dirigeants se posent la question de 1’opportunité de
’accréditation pour 1’école, les apports, les risques et le moment et les conséquences

sur le BM de ’école.

(2) L’« énaction » se traduit par la construction d’une réalité par les acteurs
organisationnels. L’approche performative du BM est mobilisable (Perkmann et Spicer,
2010), en apprehendant le BM comme un artefact qui engendre au travers de sa
construction des transformations de 1’environnement. Les dirigeants peuvent chercher
I’enrélement des parties prenantes de I’école et modifier ainsi son systéme de ressources
et de compétences (Schieb-Bienfait et al., 2014). Les dirigeants ont cherché une

autonomie stratégique dans la modification de leur gouvernance.

(3) Lasélection d’indices et signaux en provenance de I’environnement. Il s’agit de détecter
des signaux faibles pour I’obtention de I’accréditation EQUIS. On voit ici toute

I’importance dans la détection du signal de la capacité dynamique cognitive.
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(4) Larétention mémorielle permet aux acteurs de retenir les solutions les plus efficace dans
la création de sens. L’étude de la chronologie et du récit par les dirigeants de I’école est

a ce titre intéressant, il serait judicieux de prolonger les analyses.

(5) Le souvenir qui permet de réactiver les cartes cognitives des acteurs organisationnels et
d’engager le processus d’apprentissage des acteurs. Les résultats des accréditations, les
évaluations, les recommandations apres les succes ou les erreurs permettent d’activer
ses processus. Par exemple, comment peut-on améliorer EQUIS sur la base des résultats
de AASCB ?

Les managers disposant de capacités dynamigues managériales se concertent et co-décident,
déploient des processus permettant la reconfiguration des ressources de 1’entreprise dans le
cadre de son BM. Ces managers disposent comme la littérature le souligne des attributs majeurs
dans I’émergence de certaines capacités dynamiques managériales pour les managers :(1) le
capital managerial humain, (2) le capital managérial social ainsi que (3) la cognition
managériale. Adner et Helfat (2003). Nous validons cette proposition P1 qui formule que
I’environnement permet le processus de construction d’une capacité dynamique agissant

sur le business model.

Apres une mise en perspective des deux premieres propositions, nous allons maintenant revenir
sur la proposition qui stipule que les capacités dynamiques managériales et organisationnelles

permettent de détecter les opportunités environnementales.
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1.3 Les capacités dynamiques managériales et organisationnelles

permettent de détecter des opportunités environnementales (P2)

L’analyse individuelle des micro-fondations montre que les dirigeants sont dotés de capacités
dynamiques que nous qualifions de cognitives du point de vue de la collecte et de
I’interprétation de I’information. En effet, les dirigeants bénéficient d’un réseau formel et
informel d’information (cognition managérial social) et ont fait preuve de cognition
entrepreneuriale en donnant du sens a leur environnement (sensemaking) par la reconnaissance
de schémes d’opportunités successives (détection de signaux faibles ou forts, etc.). Nous

proposons d’alimenter la réflexion sur la détection des signaux d’environnement.

En effet, le rble des dirigeants, dotés de capacités dynamiques cognitives, est de collecter des
informations et de repérer le temps ou moment propice a I’accréditation. Ce rdle est li¢ a la
capacité¢ cognitive des dirigeants a identifier et interpréter des signaux forts (d’ordre
concurrentiel, d’ordre managérial et ou organisationnel, etc.) mais également faibles de
I’environnement notamment. Les dirigeants ont développé conjointement (Jansen, et al., 2009)
des capacités dynamiques cognitives. Cette capacité est centrale dans notre proposition de
recherche. Il serait toutefois intéressant de cherche a qualifier I’intensité de cette capacité
dynamique cognitive. Les dirigeants, dans notre étude, ont développé des CD cognitives élevées
dans la mesure ou ils ont réussi a capter des signaux faibles de leur environnement comme par
exemple le message politique délivré par EQUIS en 2014 et surtout la lecture qu’en fait les
dirigeants. L’un des critéres que nous proposons pour mesurer cette capacité pourrait
porter sur ’aptitude des dirigeants a capter et interpréter des signaux (fort ou faible) de
I’environnement a croiser avec le niveau d’intensité de CD cognitives (élevé, moyenne et

limité).

Enfin, sur un plan plus organisationnel, Teece (2007) affirme que certaines activités peuvent
permettre de découvrir de nouvelles opportunités. Or, les managers peuvent développer de
nouvelles activités organisationnelles pour détecter de nouvelles opportunités comme la
formalisation systématique des process de veille de I’entreprise mais aussi restructurer des
anciennes activités sur la base des informations impactant son BM. Dans le cadre de leur
politique de partenariat a I’international, 1’école a formalis€ un processus systématique de note
d’opportunité pour chaque région du monde afin de trouver les partenaires adéquats. Nous

validons et qualifions cette proposition de recherche
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Les CDMO permettent, grace aux capacités dynamiques cognitives des dirigeants que nous
proposons, d’identifier des opportunités. Ce role est lié a la capacité des dirigeants a identifier
et interpréter des signaux forts (d’ordre concurrentiel, managérial, organisationnel, politique)
mais également des signaux faibles de 1’environnement. Nous contribuons par nos travaux a
qualifier I’intensité de cette capacité dynamique cognitive. Nous validons la proposition P2
qui stipule que les capacités dynamiques managériales et organisationnelles permettent

de détecter des opportunités environnementales.

Apres une mise en perspective nos trois premiéres propositions, nous proposons de discuter de
la proposition P3 concernat la capacité a saisir les opportunités qui influence la composante

proposition de valeur et organisation du business model.

1.4 La capacité a saisir les opportunités influence la composante

proposition de valeur et organisation (P3)

La capacité a saisir les opportunités doit étre comprise comme I’indique Teece (2007) a travers
de nouveaux produits, processus ou services et comme le fait de sélectionner également
I’architecture du produit et les business modéles associés qui vont permettre de définir la

maniére dont I’entreprise va délivrer de la valeur a ses clients.

La capacité a saisir les opportunités comprend également les différents processus et services
mis en ceuvre lors des procédures d’accréditation (Teece, 2007). Deux processus clefs émergent
lors de cette étape aux vues de nos résultats, un processus lié a la capacité dynamique
d’académisation qui vise a aligner 1’école sur des standards scientifiques et pédagogiques
attendus et qui concerne la gestion de la faculté et la démarche compétence et un autre processus

recouvrant la capacité dynamique d’internationalisation.

Le processus de gestion de la faculté qui consiste a qualifier le corps professoral s’articule
principalement autour de quatre axes que sont la recherche d’automatisation des taches,
I’évolution du systeme d’information, I’implémentation de I’ERP et la création de nouveau
mode de pilotage de la qualification. Pour construire sa démarche compétence, I’école ne s’est

appuyée pas uniguement mais aussi sur les attendus requis par AASCB.

Nous qualifions cette capacité a saisir les opportunités par 1’école comme une capacité

dynamique d’académisation. Nous définissons cette capacité dynamique d’académisation
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comme Daptitude pour une organisation a structurer sa faculté et ses process
conformément aux standards attendus par les agences d’évaluation. En effet, ces processus
et cette démarche représentent des standards académiques de base pour une école de

management.

Le processus d’internationalisation notamment pour EQUIS comprend deux dimensions. Une
dimension externe comprenant la tentative de rapprochement entre BSB et Oxford Brookes
University Business School au sens de modéle d’alliances multipoints (Bourcieu et Léon,
2011), visant a obtenir le label EQUIS ainsi que la « montée en gamme » des partenariats
internationaux qui, suite aux exigences des organismes d’accréditation, poussent BSB a ne
sélectionner que des établissements accrédités bénéficiant ainsi des mémes process
d’évaluation. Une dimension plus interne portant sur le développement des relations
internationales de I’école. Il s’agit d’une tentative de capacité dynamique d’internationalisation
développé par [D’école. Les principaux travaux sur les capacités dynamiques
d’internationalisation (Alphonse-Tilloy et Altintas, 2018) des entreprises mettent également en
avant les fonctions et compétences stratégiques des managers ou capacités dynamiques
managériales (Cabrol et Favre-Bonté, 2011 ; Weerawardena et al., 2007 ; Luo, 2000) et des
process organisationnels mis en ceuvre pour accompagner le développement international de
I’école sachant que I’effet réputation généré suite aux différentes accréditations joue un rdle
non négligeable. Le modéle d’alliance avec Oxford Brookes University Business School n’a
pas été jusqu’a son terme essentiellement pour des questions de gouvernance pour la bussiness

school britannique.

Nos résultats montrent que les procédures d’accréditation font émerger au niveau
organisationnel deux principales capacités dynamiques dans modele de Teece (2007), une
capacité dynamique d’académisation et une capacit¢ dynamique d’internationalisation qui n’a
pas correctement fonctionné. Les processus doivent également actionner et orienter la

proposition de valeur client.

Nos résultats montrent que la capacité a saisir les opportunités influence la composante
proposition de valeur sur trois dimensions : la catégorie de client, I’offre (perspective interne et
externe) et la communication. Les accréditations internationales ont eu une réelle influence sur
la proposition de valeur du BM de I’école. Il s’agit a notre sens d’un effet que 1’on pourrait
qualifier de levier dans la mesure ou les accréditations internationales permettent de viser a la

fois une et ou plusieurs catégories et de client, de proposer une offre de qualité, attractive,
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visible et communicable. Les effets sont donc multipliés par rapport a I’effet de de base, il est

intéressant de parler au sujet des accréditations d’effet de levier sur la proposition de valeur.

D’ailleurs pour condenser ces trois dimensions (catégorie de client, offre et mode d’acces)
autour de la proposition de valeur, nous proposons une définition plus synthétique de la
proposition de valeur comme « I’ensemble du dispositif d’une organisation qui lui permet
de construire, communiquer et délivrer une offre génératrice de valeur pour ’ensemble

des parties prenantes ».

Nous validons la capacité a saisir les opportunités qui influence la composante proposition de
valeur et organisation dans la mesure ou I’influence directe. Aprés avoir saisi les opportunités,

I’école reconfigure ces ressources et compétences pour s’assurer de la viabilité de son BM.

Aprés une mise en perspective nos quatre premieres propositions, nous proposons de discuter
sur la proposition P4 qui concerne la capacité a reconfigurer les ressources et compétences qui
influence les trois composantes du business model, c’est-a-dire la proposition de valeur,

I’organisation et les ressources et compétences.

1.5 La capacité a reconfigurer les ressources et les compétences
influence les trois autres composantes du business model de

I’entreprise (P4)

Les points de discussion sur notre proposition de recherche portant sur la capacité a reconfigurer
les ressources et les compétences qui influence la proposition de valeur, 1’organisation et les
ressources et les compétences porte la problématique de I’orchestration des ressources et de

I’apprentissage organisationnel.
1.5.1 L’orchestration des ressources

Les CDMO en développement (capacités dynamiques cognitives, d’académisation,
d’internationalisation) participent a I’évolution du BM de I’entreprise installée dans la mesure
ou elles représentent une évolution de la Ressource Based View (Wang et Hamed, 2007). C’est
I’objet de notre approche qualifiée de contenu dans la présentation de nos résultats. On assiste
a une reconfiguration des ressources et compétences avec comme corolaire une académisation

accrue des ressources (développement de la faculté professorale et des contributions
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intellectuelles tant sur le plan qualitatif et quantitatif) et & une amélioration de la gestion des

compétences (optimisation des process d’assurance qualité et d’évaluation externe).

La configuration des ressources et compétences consiste a structurer, acquérir (développement
externe), accumuler (développement interne) ou supprimer des ressources. L’observation de
cette configuration nous a permis de repérer les CD en construction. Certains auteurs ont
introduit le concept d’orchestration des ressources et des actifs (Sirmon, Hitt et Ireland, 2011,
2007 ; Deypeyre, 2008) pour expliquer ce phénomene. La capacité de reconfiguration est

adaptée pour répondre a des changements dans un environnement dynamique.

Cette orchestration des ressources qui vise a atteindre un certain niveau de performance,
s’appuie sur trois processus qui comprennent la structuration, I’intégration et la mobilisation du
portefeuille de ressources de I’entreprise. Sur la base du processus 1 de gestion de la faculté
qui concerne la qualification du corps professoral, nous pouvons retouver ces trois processus
de formalisation d’orchestration des ressources : 1’activité structuration vise a qualifier le corps
professoral, I’activité¢ intégration consiste a recruter les profils manquants et 1’activité
mobilisation permet de mobiliser I’expertise de la faculté pour soutenir la proposition de valeur
de I’école (e.g. irrigation des travaux de recherche de I’école pour la pédagogie, les entreprises

et le territoire)

Cette approche en termes d’orchestration des ressources peut s’avérer trés utile pour optimiser
le portefeuille de ressources de I’entreprise qui doit étre en phase avec le BM de I’entreprise et
qui doit consister a ne sélectionner que les ressources et/ou les actifs permettant a I’entreprise
d’atteindre une performance supérieure ou d’accroitre sa création de valeur. Les liens ou les
articulations avec la modélisation RCOV semblent prometteurs (choix de la ressource ou de
I’actif créateur de valeur, synergies possibles avec les autres ressources, articulations et

agencements organisationnels, les dépendances de sentier).

Il est possible également d’étudier de mettre en évidence des relations entre le slack potentiel
de ’entreprise, I’orchestration des ressources et I’environnement de I’entreprise. En effet,
I’entreprise peut capter du slack potentiel de son environnement. Il convient alors de s’intéresser
aux ressources de I’environnement qui peuvent constituer autant d’opportunités de
reconfiguration des ressources et compeétences actuelles et accessoirement d’évolution du BM
notamment la recherche d’expertise professorale dans les domaines clefs de 1’école. Notre

terrain a mis en évidence la notion de slack incorporé (Lecocq et al., 2006) notamment dans la
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mise en place de la démarche compétence ou « building up skills for business » pour
I’accréditation AASCB avec Christelle Havard, une enseignante chercheuse en ressources
humaines qui a fortement contribué a sa mise en place. Cette enseignante, rattachée a la
direction de la stratégie et des accréditations, a piloté ce projet. En redéployant, a la marge, le
slack incorporé (par exemple en utilisant difféeremment les ressources humaines) que

I’entreprise peut innover dans 1’utilisation de ressources et compétences.

Le cadre d’analyse orchestration des ressources et le concept de slack organisationnel semble
pertinent pour exploiter et explorer et mettre en exergue les pratiques managériales consacree
A ce stade, il pourrait exister des dépendances de sentier qui peuvent constituer une contrainte
pour I’entreprise en termes de développement stratégique (e.g. une entreprise qui se lance dans
une démarche d’accréditation peut difficilement faire marche arriére), néanmoins les
apprentissages développées sont aussi une source de capacités organisationnelles futures (Zollo

et Winter, 2002). Elles peuvent aussi réduire le niveau d’incertitude du marché.

Dans notre cas, deux facteurs ont contribué au développement de cette capacité (Teece, 2007),

le modéle de gouvernance et I’apprentissage organisationnel.
1.5.2 Modéle de gouvernance et développement de I’apprentissage organisationnel

Deux éléments participent a la mise en ceuvre de cette capacité qui correspond a la dernicre
composante du modéle de Teece (2007) : le modéle de gouvernance qui émerge de notre terrain
de recherche et le développement d’un apprentissage organisationnel pour I’école. La
gouvernance désigne les mécanismes organisationnels qui ont pour objet de préciser les

pouvoirs des dirigeants (Charreaux, 1997).

Le modéle de gouvernance et notamment son autonomie stratégique a constitué un signal trés
fort pour les organismes d’accréditation en maticre de décision stratégique. L’environnement a
contraint 1’école a modifier sa gouvernance (passage au statut associatif en 2013 a
Etablissement d’enseignement supérieur consulaire (EESC), le ler juillet 2016. La gouvernance
désigne les mécanismes organisationnels qui ont pour objet de préciser les pouvoirs des
dirigeants (Charreaux, 1997). Teece (2007) admet que la gouvernance joue un réle essentiel
dans la reconfiguration des ressources et compétences. La gouvernance facilite en effet le

déploiement des capacités dynamiques dans 1’organisation (Bocquet et Mothe, 2015).
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Plusieurs auteurs (e.g. Davila, 2003) la considerent méme comme une capacité dynamique a
part entiére. L’¢école a développé de mani¢re concomitante une capacité dynamique de
gouvernance notamment dans le choix de ses statuts juridiques, qui lui a permis une
orchestration plus efficace de ces actifs (Helfat et al., 2007). L’école peut procéder a des
investissements stratégiques conséquents sans forcément rendre systématiquement des comptes

a son organisme de tutelle.

Les investissements concernant les travaux d’extension du Campus Dijon-Sambin et
I’acquisition de I’Incubateur Dijon-Fleury (réalisés en 2017) représentent les premiers signes
concrets de cette nouvelle gouvernance. Le passage d’établissement consulaire a la constitution
d’une société a favorisé le développement d’une capacité dynamique de gouvernance en effet
les accréditations internationales ont poussé I’école a modifier sa gouvernance (passage au
statut associatif en 2013 a Etablissement d’enseignement supérieur consulaire (EESC)® le ler
juillet 2016. Pour notre part, nous pensons que par rapport a nos investigations qu’il s’agit
davantage d’un modele de gouvernance que d’une réelle capacité dynamique de gouvernance
qui a favorisé cette capacité de reconfiguration dans la mesure ou 1’école bénéficiait d’une
certaine autonomie de décision stratégique. Le modéle de gouvernance et notamment son
autonomie stratégique a constitué un signal tres fort pour les organismes d’accréditations en

matiére de décision stratégique.

Dans le cadre des capacités dynamiques, I’école met progressivement en place une démarche
d’apprentissage organisationnel et de management des connaissances pour 1’ajustement et la
reconfiguration de ses actifs organisationnels dans la mesure ou I’aptitude a intégrer et
combiner des connaissances constitue une compeétence de base (Teece, 2007). L’une des
sources proposées par Teece (2007) permettant 1’ajustement des ressources organisationnelles
repose sur le management de la connaissance. Comme déja précisé, I’aptitude qui consiste a
intégrer et & combiner des connaissances représente une compeétence de base. D’autres
recherches ont également souligné le réle des mécanismes d’apprentissage dans 1’émergence
des capacités dynamiques (Altintas, 2015 ; Zollo et Winter, 2002). L’étude de notre processus
de gestion de la faculté a mis évidence par exemple des opérations liees a son évolution,
optimisation, création et suppression. Nous ne souhaitons pas développer cet aspect qui a fait

I’objet de consensus et de nombreuses recherches.

88 Cf. page 111 pour une explication du statut EESC
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Nous validons sur la base de cette discussion la proposition de recherche portant sur la capacité
a reconfigurer les ressources et les compétences qui influence la proposition de valeur,
I’organisation et les ressources et les compétences. Le role joué par I’orchestration des
ressources et notamment 1’approche RCOV qui permet de réfléchir sur le concept de slack
organisationnel est novateur par rapport au modeéle de Teece (2007) alors que le modele de
gouvernance et le développement de I’apprentissage organisationnel sont des sources qui ont
déja été analysés par I’auteur qui avait identifié quatre sources (décentralisation de la décision
et management de la co-spécialisation). Pour conclure, nos cing propositions nous amenent a
discuter notre derniére proposition de recherche sur la construction et le déploiement de

capacités dynamiques.

Aprés une mise en perspective nos cing premiéres propositions, nous proposons de discuter de
notre derniére proposition P5 qui s’intéresse a I’environnement qui permet la construction et
déploiement de capacités dynamiques managériales et organisationnelles modifiant le business

model de I’entreprise.

1.6 L’environnement permet la construction et le déploiement de
capacités dynamiques managériales et organisationnelles

modifiant le business model de I’entreprise (P5)

L’environnement permet la construction d’une capacité dynamique d’accréditation, ces

résultats nous permet d’enrichir la littérature sur les capacités dynamiques.
1.6.1 La capacité dynamique d’accréditation : une méta-capacité

L’accréditation internationale constitue 1’événement déclencheur qui permet d’amorcer le
processus de construction d’une capacit¢ dynamique. Le processus de construction et
déploiement d’une CD d’accréditation se déroule a partir de 1’analyse de I’environnement en
trois capacités de Teece (2007). La phase de construction de la CD concerne nos trois premiéres
propositions (PO+P1+P2) alors que la phase de déploiement regroupe nos propositions : P3 et
P4. L’environnement a permis la construction et le déploiement de plusieurs capacités
dynamiques (cognitives, académisation, internationalisation et gouvernance). La combinaison
et I’association de CD a généré la création d’une capacité dynamique d’accréditation que nous

définissons de la fagon suivante : capacités dynamiques manageriales et organisationnelles
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d’une organisation permettant de structurer une démarche qualité et d’évaluation conformément
a des standards, créatrice de valeur pour 1’ensemble de ses parties prenantes. Nous proposons

de présenter nos résultats de synthése dans le tableau suivant.

Tableau 38 - Construction et déploiement de la capacité dynamique d’accréditation

CAPACITE DYNAMIQUE Contenu Objectif
D’ACCREDITATION
CONSTRUCTION Capacités dynamiques et Recherche efficience
organisationnels Création de valeur
Capacités dynamiques
cognitives

Process d’assurance qualité
Capacité d’académisation
Capacité d’internationalisation

DEPLOIEMENT Orchestration des actifs Reconfiguration
Modeéle de gouvernance Redéploiement (slack
Apprentissage organisationnel  organisationnel)

Ce processus d’accréditation s’inscrit dans un processus global d’évaluation externe qui
correspond a une capacité dynamique que nous qualifions d’accréditation. Nous pensons qu’il
s’agit d’une méta-capacité qui englobe d’autres capacités dynamiques. La capacité dynamique
d’accréditation s’inscrit dans un processus plus global d’évaluation externe qui intégre d’autres
formes d’accréditation pour les entreprises dans le domaine de la qualité, de 1’évaluation, la
certification. Nous observons que les capacités dynamiques liées aux accréditations regroupent
des capacités organisationnelles (Danneels, 2010) composées de fonctions organisationnelles
(Helfat, 1997) et de mécanismes d’apprentissage (Pablo et al., 2007) mais également
manageriales (Adner et Helfat, 2003).

Dans cette approche, plusieurs auteurs considérent deés lors, les CD comme des méta-capacités
(Labrouche, 2014 ; Altintas, 2012 ; Collis, 1994) sont considérées par Danneels (2008) comme
des compétences a construire de nouvelles compétences qui pemettent de s’adapter rapidement
aux changements d’environnement. Nous considérons des lors que la capacité dynamique

d’accréditation est une méta-capacité.

Une autre lecture des capacités dynamiques developpées en termes de niveau est également
possible. Différents auteurs cherchent a établir une taxonomie en lien avec les CD, ils
distinguent trois niveaux de capacités dynamiques (Ambrosini et Bowman, 2009):

incrémentales, de renouvellement et régénératrices. La capacité dynamique incrémentale vise a
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changer la base de ressources avec des ressources propres et existantes dans 1’entreprise. La
capacité dynamique de renouvellement vise a changer la base de ressources avec de nouvelles
ressources externes a l’entreprise. Les capacités dynamiques régénératrices remplacent les
anciennes capacités dynamiques par des nouvelles, plus adaptées a 1’environnement. Cette
analyse semble pertinente pour identifier le niveau de CD le plus adapté au changement
d’environnement dans une configuration BM. Les démarches d’accréditation ¢&tant
généralement en phase avec 1’évolution des standards de I’environnement permettraient une
meilleure gestion des capacités observées dans 1’entreprise. Cependant, nous avons décidé de
conserver dans notre réflexion le concept d’orchestration des ressources et ou des actifs
(Sirmon, Hitt et Ireland, 2011, 2007 ; Deypeyre, 2008) qui nous semble plus proche que les

capacités citées par les auteurs.
1.6.2 Les apports de la recherche aux capacités dynamiques

Les modéeles mobilisés, c’est-a-dire I’association CD et RCOV dans notre recherche nous
permettent d’enrichir la littérature sur les CD dans au moins deux directions : la caractérisation

et I’évolution.

Dans notre revue de littérature et dans le champ des capacités dynamiques, Altintas (2015)
indique cing conditions nécessaires pour caractériser un processus de CD : la récurrence, la
stabilité, la modification de la base des ressources, 1’effet levier et I’amélioration de la
performance organisationnelle (Pablo et al., 2007 ; Teece, 2007 ; Winter, 2003 ; Zollo et Winter,
2002, Eisenhardt et Martin, 2000 ; Teece, 1997). Nous proposons d’intégrer la proposition de

valeur dans I’effet de levier pour caractériser davantage la condition d’effet de levier.

La récurrence porte sur la capacité systématique de répondre a des changements
d’environnement comme 1’obtention des accréditations AASCB en 2014 et EQUIS en 2016.
L’évolution du BM de BSB s’est effectuée sur la base d’un comportement proactif de la part
du dirigeant certes (I’école accélere le processus entre fin 2011 et 2013 et obtient AASCB en
2014 puis, elle décide, en 2014, de capitaliser sur ses succes pour obtenir EQUIS en 2016),
mais aussi de fagon contrainte, en réaction a des pressions de l’environnement (groupe

stratégique d’école). L’environnement co-influence le BM de I’entreprise.

Nous sommes en présence d’un processus structuré et stable qui fait évoluer les activités

organisationnelles de 1’école (Helfat et Peteraf, 2003) dans une logique d’orchestration et qui
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améliore sa performance organisationnelle (Fainshmidt et al., 2016). Dans le champ des
capacités dynamiques, Zollo et Singh (2004) stipulent que I’apprentissage délibéré suite a la
mise en place et a la réussite d’une opération (accréditation) favorise le succes d’une nouvelle

opération (accréditation) a travers le réle joué la codification des connaissances.

Nous proposons d’intégrer notre proposition de valeur dans I’effet de levier. L’effet de levier
consiste au niveau démultiplier la proposition de valeur en visant a la fois une et ou plusieurs
catégories et de client, en proposant une offre de qualité, attractive, visible et communicable.
Les effets sont donc multipliés par rapport a 1’effet de base, il est intéressant de parler au sujet
des accréditations d’effet de levier sur la proposition de valeur. Nous proposons de préciser

dans les caractéristiques de 1’effet de levier, la proposition de valeur.

La relation entre CD et proposition de valeur est nouvelle puisqu’elle permet de dépasser la
vision de la performance couramment partagée dans la littérature sur les CD qui envisage les
CD comme un moyen d’accroitre son avantage concurrentiel dans le temps (Teece, 2007 ;
Barney, 1991 ; Penrose, 1959). La réflexion peut s’opérer dorénavant grace a notre choix de
modélisation RCOV sur la dynamique de création de valeur. Il s’agit d’un point de démarcation
avec les theses dominantes. L’objectif étant de comprendre comment 1’entreprise développe et

renouvelle ses capacités pour créer davantage de valeur.

Accessoirement, nous observons également un autre effet de levier des accréditations
internationales qui a joué un réle essentiel dans les processus de réaccréditations. Pablo et al.
(2007) démontrent I’'importance de poursuivre le processus aprés son développement et de
rester dans une dynamique positive. Le processus s’inscrit dans un systeéme d’évaluation externe
plus globale de I’école qui doit servir de pilote en fonction des bilans réalisés sur les projets
précédents, a d’autres évaluations et certifications méme si les périmetres d’évaluation quelque

peu différents.

L’orchestration des ressources permet de remplir la condition concernant la modification de
la base des ressources et I’apprentissage organisationnel traite indirectement de la question

de la performance organisationnelle.

Les CD participent a I’évolution du BM de I’entreprise installée dans la mesure ou elles
représentent une évolution de la Ressource Based View (Wang et Hamed, 2007). C’est 1’objet

de notre approche qualifiée de contenu. La littérature tend a souligner que 1’évolution de BM
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se fait plus souvent par expérimentation (McGrath, 2010) ou par essai/erreur (Sosna, et al.,
2010) que par totale anticipation. L’anticipation peut deés lors constituer une option intéressante
si I’entreprise dispose de capacités dynamiques cognitives élevés. Le cas BSB releve que la
trajectoire d’évolution du BM s’est effectu¢e d’une part par expérimentation pour AASCB mais

également par totale anticipation pour EQUIS.

1.7 Vers une modélisation RCOV/CD/ENV

Pour intégrer 1’apport de I’environnement dans I’évolution du BM de I’entreprise, nous
proposons la figure suivante qui reprend I’ensemble de contributions de recherche a la
modélisation RCOV pour aboutir a un essai de proposition modélisation RCOV/CD/ENV (cf.
Figure 34). Nos principaux apports visent a rearticuler certains concepts de management
stratégique au modeéle RCOV (Lecocq et al., 2006).
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Figure 34 - Modéle intégrateur RCOV/CD/Environnement
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Les CD agissent comme une interface entre 1I’environnement et le BM de I’entreprise. Elles
interviennent comme une réponse stratégique pour faire face aux évolutions de
I’environnement. Les cadres théoriques mobilisant la modélisation RCOV (Lecocq et al., 2006)
et les capacités dynamiques (Teece, 2007) permettent de rendre compte de toute la complexité
du phénoméne étudié, ¢’est-a-dire de 1’influence de 1I’environnement sur 1’évolution du BM de
I’entreprise et de comprendre comment 1’entreprise parvient a capter, intégrer et reconfigurer
de nouvelles ressources environnementales. L’environnement permet la construction et le
déploiement de capacités dynamiques managériales et organisationnelles (CDMO) et

notamment la construction et le déploiement d’une capacité dynamique d’accréditation

Apres avoir présenté les contributions théoriques et conceptuelles de notre recherche, nous
proposons quelques pistes pour nos contributions managériales et méthodologiques.
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Section 2. Contributions méthodologiques et managériales

Nos contributions ne se situent pas seulement sur le plan théorique et conceptuel mais aussi
managériales et méthodologique. En effet, les résultats de cette recherche peuvent dés lors
intéresser les praticiens (dirigeants et managers) pour mieux comprendre 1’évolution de
I’environnement et de son écosysteme. Les contributions managériales de notre recherche
s’inscrivent pleinement dans le champ du management stratégique puisque nous mobilisons un
RCOV-Environnement comme cadre d’analyse (Demil et al., 2015) pour développer des
prescriptions managériales. Nous présentons des lors nos contributions méthodologiques et

manageériales.
2.1 Contributions méthodologiques

Pour rappel, notre design et méthodologie de recherche se fonde sur une étude de cas
longitudinale (Vandangeon-Derumez et Garreau, 2014), processuelle (Langley, 1999)
comportant deux phases (Leonard-Barton, 1990) : une phase rétrospective et une phase en
temps réel. La phase rétrospective (2007-2016) s’intéresse au contexte d’évolution du BM de
I'entreprise. La phase en temps réel (2017-2018) porte sur ’observation du phénoméne
d’évolution du BM. Il s’agit d’une approche qualifiée de mixte, Weick (1979) souligne que si
une approche méthodologique « unique » est appliquée dans un contexte complexe, seule une

infime partie de la réalité sera révélée.

Cette méthodologie s’est révélée étre extrémement intéressante pour plusieurs raisons.
Premierement, les conditions requises pour réaliser une étude longitudinale sont respectées. Les
données portent sur au moins deux périodes distinctes, les sujets sont identiques ou du moins
comparables d’une période a I’autre et I’analyse consiste généralement & comparer les données
entre deux périodes ou a retracer 1’évolution observee (Vandangeon-Derumez et Garreau,
2014).

Deuxiemement, elle permet de rendre compte de processus complexe et d’analyser des
changements de contenu, nous avons pu grace a cette méthode qualitative extraire une masse
données emmeélées et ambigués de notre cas réel et les expliquer tout en en conservant la

richesse et la complexité (Langley, 1999).
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Troisiemement, nous nous focalisons sur un cas unique ce qui nous permet d’explorer en

profondeur le phénomeéne étudié et d’analyser des phénoménes émergents.

Quatriemement, 1I’étude de cas longitudinal dans le cadrage temporel retenu nous permet
d’analyser les évolutions entre les différentes composantes du BM de I’entreprise sur deux
phases d’étude (volet rétrospectif et volet en temps réel) assez longue mais nécessaire pour
étudier des contextes stratégiques. Cette méthode nous a permis de comprendre le contexte ainsi
que I’évolution du BM de BSB a I’aide de données qualitatives. Ce choix de recueil s’est
parfaitement justifié pour étudier le contexte et I’évolution du BM de BSB, nécessaire et
indispensable a la compréhension de notre deuxiéme volet d’étude. Des données primaires
issues d’entretiens rétrospectifs ont permis de compléter certains éléments de notre analyse.
Dans le volet rétrospectif, nous mobilisons également une méthode processuelle de type

« organizing strategy » (Langley, 1999).

Pour conclure, la diversité de cette approche que 1’on pourrait également qualifier de mixte
(etude de cas longitudinale, duale, approche contenu et process) nous a permis une certaine
liberté dans la collecte et 1’analyse des informations sans pour autant perdre en rigueur. Nous
proposons au chercheur de privilégier 1’étude longitudinale de cas enchassé (Musca, 2006)
notamment si la stratégie de recherche porte sur des processus organisationnels qui comporte
plusieurs niveaux d’analyse (le cas d’ensemble et des sous unités). Nous présentons dans la

suite de notre travail quelques implications managériales pour notre recherche.

2.2 Le business model pour comprendre ses choix stratégiques,

I’évolution du secteur et de son écosysteme

Notre recherche a permis de mieux comprendre 1’évolution et la trajectoire du BM d’une
entreprise suite a I’influence de I’environnement institutionnel sur les différentes composantes

de son BM. Nous proposons d’évoquer quelques contributions managériales.

Notre recherche exploratoire a permis de donner un éclairage managérial a cette dynamique
d’évolution. Nos travaux relativisent les effets de mimétisme et de convergence stratégique
(Dameron et Durand, 2017) concernant un certain type de ressource a capter et a saisir dans
I’environnement des écoles. En effet, les entreprises peuvent, grace a I’écosystéme dans lequel
elles s’insérent, faire davantage ressortir leurs particularités stratégiques en s’appuyant sur des

spécificités territoriales ou sectorielles mais sont egalement contraintes par les exigences
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attendues par ces organismes. Nos préconisations constituent une base de réflexion pour les
décideurs et praticiens d’entreprise sur le pilotage de la stratégie et de son organisation afin
d’affirmer la cohérence et la différenciation stratégique de leur BM et structure davantage leur
démarche qualité eu égard aux évolutions sociétales et environnementales (les standards des
différents organismes d’accréditation sont réévalués périodiquement comme par le
management des risques, I’éthique, la responsabilit¢ sociale, ect.). Les accréditations
internationales doivent permettre ¢galement d’un point de vue managériale faire ressortir les

particularités stratégiques de 1’école et aider a structurer la démarche qualité de 1’école.

2.2.1 Affirmer sa cohérence et sa différenciation stratégique

Certaines €coles peuvent s’appuyer sur leur environnement institutionnel pour les aider a
construire leur stratégie de développement. Dans le cadre des démarches d’accréditation, les
dirigeants doivent démontrer leur capacité a faire preuve de réflexion et de cohérence
stratégique au travers la définition d’une mission précise qui doit structurer 1’ensemble des

décisions et des actions.

L’environnement institutionnel peut davantage étre mobilisé par les écoles comme un levier
pour affirmer sa différenciation stratégique. Les écoles ne doivent pas hésiter a imposer leur
différenciation stratégique et leur « authenticité » pour regagner de la crédibilité (Guillotin et
Mangematin, 2018). Les auteurs proposent de définir I'authenticité comme la spécificité de
I'enseignement et I'ancrage local d'une école de management pour se démarquer des stratégies
d’imitation. L’authenticité renforce le caractére idiosyncrasique de I’expérience étudiante.
S'appuyer sur l'idiosyncrasie permet aux écoles de management de maintenir leur
différenciation, leur crédibilité, d'ameliorer leur réputation et de regagner des parts de marché

dans un marché devenu ultra-concurrentiel.

Les écoles de management sont également régulierement confrontées a la « gestion
d’injonctions paradoxales » (Abdessemed et Merino, 2016) comme, par exemple, les

contradictions entre la volonté d’internationalisation de I’école et sa contribution au territoire.

L’environnement peut aider les écoles dans le cadre de leur stratégie de développement
international ou global. L’environnement agit comme un vecteur d’accélération de leur
internationalisation. Les travaux sur la glocalisation (Backhauss, 2003 ; Robertson, 1992) qui
désigne un phénomeéne de globalisation tout en tenant compte des specificités locales, peut étre
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tres utile aux dirigeants et managers. En marketing, elle se traduit par la conception et le
développement d’une stratégic globale, dont 1’opérationnalisation intégrera a chaque fois

possible la spécificité du contexte local.

L’environnement institutionnel peut également aider les entreprises a se développer localement
sur la base de leur territoire et mesurer leur impact. La création du label BSIS, centré sur
I’impact d’une école de management sur son environnement local constitue une avancée
intéressante qui doit permettre de renforcer les synergies entre enseignement et recherche et

collaboration avec des entreprises partenaires.
2.2.2 Structure et démarche qualité

L’environnement institutionnel doit aider les écoles a structurer davantage leur démarche
orientée qualité et processus internes et ainsi leur permettre une trajectoire d’amélioration
continue. Ces actions peuvent s’inscrire dans une démarche de changement organisationnel
permanent dans la mesure ou cet environnement institutionnel évolue pour étre en phase avec
les standards de I’industrie. Ces questions ont déja été traitées dans la littérature avec les apports
de certains auteurs (Cret, 2013 ; Lejeune et Vas, 2011). Ce travail doit étre accompagné avec la
mise en place d’une cellule de prospective qui pourrait sur la base de notre modele établir des

scénarii d’évolution du BM de I’entreprise.
Nous proposons les implications managériales suivantes :

- Déplacer le curseur de la stratégie BM afin de mieux appréhender la stratégie organisationnelle

ainsi que les logiques de création et de capture de la valeur,

- Analyser I’environnement de 1’entreprise en déplacant I’étude sectorielle par 1’analyse de son

I’écosystéme,

- Capter et catalyser les ressources de I’environnement dans son BM (RCOV),
- Reconfigurer si nécessaire le BM de ’entreprise,

- Délivrer de nouvelles propositions de valeur.

Nos contributions managériales servent de ce point de vue a une meilleure compréhension du

secteur et de son écosysteme.
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2.3 Une proposition de modeéle integrateur RCOV-Environnement

Nos contributions managériales permettent dans un premier temps d’appréhender le BM,
comme un guide de réflexion stratégique (phase de réflexion) et dans un second temps, comme

un dispositif de stimulation stratégique source de créativité et d’innovation (phase d’action).

En tant que guide de réflexion stratégique, le BM permet de s’assurer de la cohérence des
composantes le constituant. Le BM peut dés lors se révéler un outil efficace pour 1’¢laboration
et le renouvellement du diagnostic stratégique. En effet, I’é¢tude de différents scénarii
concernant I’impact d’un facteur environnemental sur les différentes composantes de la

modélisation RCOV peut s’avérer trés utile aux praticiens.

Dans une perspective plus dynamique, la délibération autour du BM peut également stimuler la
créativité stratégique ou modele heuristique en proposant de nouvelles sources ou propositions
de valeur. Ces contributions ne sont pas nouvelles, les travaux portant sur I’innovation de BM
font I’objet de nombreuses recherches dans le champ de 1’entrepreneuriat et de la stratégie
(Massa et Tucci, 2013).

Enfin, nous proposons d’intégrer la variable environnement a la modélisation RCOV et de faire
de cette proposition un cadre d’analyse nouveau pour les praticiens. Ce cadre d’analyse reprend
un ensemble de contributions conceptuelles permettant d’enrichir le modeéle RCOV. La figure
36 représente notre cadre d’analyse intégrateur RCOV-Env. Il est possible, a travers ce cadre
d’analyse, de distinguer trois principales préconisations pour manager le BM de I’entreprise

suite a ’influence d’une variable environnementale :

Notre premicre préconisation porte sur 1’analyse de 1’environnement et de 1’écosystéme de
I’entreprise afin d’exploiter au mieux les ressources et compétences mobilisables par
I’entreprise. L environnement est représenté par 1’écosysteme dans lequel s’insére 1’entreprise,
I’environnement co-influence le BM. Les ressources peuvent étre stratégiques, ordinaires ou

négatives (Weppe et al., 2013).
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PRECONISATION 1 : Manager les ressources et compétences interne et externe :
orchestration des ressources action d’exploiter, d’explorer, d’acquérir et de supprimer

des ressources.

Notre deuxiéme préconisation porte sur le management de la valeur qui doit remplacer la
recherche de 1’avantage concurrentiel. L’entreprise doit activer I’ensemble des composantes du

BM pour créer et capturer la valeur.

PRECONISATION 2 : Manager la proposition de valeur : construire, communiquer et

délivrer une offre génératrice de valeur pour ’ensemble des parties prenantes.

Notre troisieme préconisation vise a optimiser le management de la chaine de valeur.

L’entreprise doit optimiser I’ensemble des leviers et dispositifs organisationnels.

PRECONISATION 3 : Manager la chaine de valeur : identifier, créer, soutenir les
activités et processus créateur de valeur et externaliser ou abandonner les activités et les

processus destructeur de valeur.

Notre quatrieme préconisation consiste a sélectionner les outils de pilotage pertinents de la

chaine de valeur.

PRECONISATION 4 : Piloter la chaine de valeur : identifier, mettre en place, controler

les processus pertinents de pilotage de la valeur

La figure 35 propose un modele intégrateur RCOV-Env et reprend les préconisations

développées.
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Figure 35 - Modéle intégrateur RCOV-Environnement
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Synthese du Chapitre 6

Discussion des résultats et apports de la recherche

Nous avons dans ce chapitre mis en discussion nos principaux résultats de recherche. Ainsi, nos
principaux résultats ont permis de positionner la place et le role de I’environnement dans la
littérature sur les BM(s). Ils nous permettent d’alimenter le programme de recherche au sens de
Lakatos (Lecocq et al., 2010) qui considére que ’environnement dans la littérature sur les
BM(s) n’occupe pas une place centrale ou n’est pas déterminant dans la performance de
I’organisation étudiée en proposant un nouveau statut a I’environnement de co-influence sur le

BM a la fois volontariste et contraint.

Nous considérons, pour notre part, que ce dernier joue un role non négligeable dans le
développement du BM de I’entreprise. Nous prolongeons ces travaux en montrant que pour
comprendre certaines évolutions en cours de l’environnement de certaines industries,
I’approche par les ESA (Moore, 1996) se révele a la fois pertinente et judicieuse. Nous
confirmons le postulat (3) de ce programme de recherche qui stipule que « la compréhension
des mécanismes de création de valeur nécessite de s’intéresser a 1’organisation mais aussi a
I’ensemble des liens inter-organisationnels qui prennent forme au niveau du systéme d’activité
ou de I’écosysteme » (Demil et Lecoq, 2012, p. 14). Nous pourrions rajouter et qui co-agit avec

I’organisation, montrant la co-influence de I’environnement sur le BM.

Nos travaux ont montré que les capacités dynamiques CD agissent comme une interface entre
I’environnement et le BM de I’entreprise. Elles interviennent comme une réponse stratégique

pour faire face aux évolutions de I’environnement.

Nous proposons également quelques pistes de contributions manageriales avec un cadre
d’analyse RCOV/Environnement et quatre principales préconisations pour manager le BM de

I’entreprise.

Nous proposons de reprendre les principaux résultats théoriques de notre recherche dans notre
conclusion ainsi que d’esquisser quelques prolongements possibles et souhaitables de notre

travail de recherche.
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CONCLUSION GENERALE

Notre projet de recherche avait pour objectif de comprendre et d’expliquer I’influence de
I’environnement sur I’évolution du BM de I’entreprise en mobilisant deux cadres théoriques
d’analyse complémentaires. Les CD (Teece, 2007) pour <étudier I’interface entre
I’environnement et le BM (approche processus) et le modele RCOV (Lecocq et al., 2006) pour
observer pleinement I’influence de I’environnement sur le BM de I’entreprise suite a la

modification des composantes (approche contenu).

Nous avons privilégié comme terrain d’étude les écoles de management frangaises qui sont en
permanence confrontées a des questions de développement stratégique dans un environnement
ultra-concurrentiel (Albouy, 2017 ; Dameron et Durand, 2017, 2009 ; Ramanantsoa, 2017 ;
Huet, Husson et Anor, 2014 ; Bennett et Kottasz, 2011 ; Lejeune et Vas, 2011 ; Nioche, 2007 )
ou les cotits de la recherche, du numérique, de 1’innovation pédagogique, de 1’entrepreneuriat
mais surtout de I’internationalisation et des accréditations internationales comme par exemple
AACSB, EQUIS ou AMBA (Heriot, et al., 2009) nécessitent une réflexion stratégique sur leur

BM et voire parfois leur remise en question.

Notre travail de recherche s’est notamment attaché a montrer I’influence des accréditations
internationales, facteur majeur d’environnement sur I’évolution du BM de ces écoles mais
pourrait devenir aussi celui des universités de gestion (cf. Annexe V). Nous proposons dans
cette conclusion de revenir sur nos principales contributions, d’évoquer les limites

méthodologiques et d’ouvrir sur des voies futures de recherche.
Les principales contributions

A I’issue de notre these, si plusieurs contributions peuvent étre soulignées, nous appuyons nos

développements sur les contributions les plus marquantes.

D’un point de vue conceptuel, nous étudions la relation qu’entretient 1’environnent et le BM.
Cette relation peut étre analysée sous trois aspects conformément a la formulation de nos

questions de recherche : contingent, processuel et contenu.

Dans une perspective contingente et stratégique laissant de c6té les dimensions plus

entrepreneuriales, nous affirmons sur la base de nos travaux que 1’environnement co-influence
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le BM de D’entreprise, le clivage entre thése déterminisme et thése volontariste de
I’environnement peut étre dépassé. Cette réflexion nous améne a une nouvelle lecture de
I’environnement dans [’approche BM. L’environnement de [’entreprise est constitué¢ de
I’écosystéme dans lequel I’entreprise décide de co-évoluer afin de capter les ressources
nécessaires qu’elles soient stratégiques, ordinaires ou négatives a son portefeuille de ressource
afin d’assurer la performance et ou la soutenabilité de son BM. L’écosystéme devient le niveau

d’analyse pertinent de 1’environnement.

Dans une perspective processuelle (Teece, 2007), 1’environnement permet la construction de
capacités dynamiques managériales et organisationnelles et notamment de capacités
dynamiques cognitives dans un premier temps. Ces capacités dynamiques de cognitives (CDC
par la suite) désignent la capacité d’un individu-manager a collecter et interpréter les
informations en provenance de 1’environnement. Ces CDC viennent alimenter la cognition

managériale du décideur.

Il est possible de qualifier I’intensité de ces CDC (€élevée, moyenne et limitée) en déterminant

I’aptitude des dirigeants a capter et interpréter des signaux (fort ou faible) de I’environnement.

L’environnement permet également de développer des capacités dynamiques plus
organisationnelles comme la capacit¢ dynamique d’académisation qui désigne I’aptitude pour
une organisation a structurer sa faculté et ses processus conformément aux standards attendus
par les agences d’évaluation et une capacité dynamique d’internationalisation qui a connu

guelques retentissements.

Deux principaux facteurs ont participé au développement de la capacité a reconfigurer les

ressources et compétences, le modele de gouvernance et I’apprentissage organisationnel.

L’environnement modifie les différentes composantes du BM de I’entreprise a savoir les R&C
par un mécanisme d’orchestration des actifs qui favorise la reconfiguration de ces ressources et

compétences.

Enfin, I’environnement permet la construction et le déploiement d’une méta-capacité, que nous
nommerons capacité dynamique d’accréditation. Ces résultats nous permettent d’enrichir la
littérature sur les capacités dynamiques en soulignant que cette capacité dynamique
d’accréditation peut étre considérée comme une méta-capacité qui englobe les autres capacités

dynamiques observées. La capacité dynamique d’accréditation s’inscrit dans un processus plus
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global d’évaluation externe qui intégre d’autres formes d’accréditation pour les entreprises dans

le domaine de la qualité, de 1’évaluation, et de la certification.

Nous contribuons a enrichir la littérature sur les capacités dynamiques dans au moins deux

directions : la caractérisation et I’évolution.

Concernant la caractérisation, la relation entre CD et proposition de valeur est nouvelle
puisqu’elle permet de dépasser la vision de la performance couramment partagée dans la
littérature sur les CD qui envisage les CD comme un moyen d’accroitre son avantage
concurrentiel dans le temps (Teece, 2007 ; Barney, 1991 ; Penrose, 1959). La réflexion peut
s’opérer dorénavant grace a notre choix de modélisation RCOV sur la dynamique de création
de valeur. Il s’agit d’un point de démarcation avec les théses dominantes. L’objectif étant de
comprendre comment 1’entreprise développe et renouvelle ses capacités pour créer davantage

de valeur.

Concernant 1’évolution, les CDMO (capacités dynamiques managériales et organisationnelles)
en développement (capacités dynamiques cognitives, d’académisation, d’internationalisation)
participent a I’évolution du BM de I’entreprise installée dans la mesure ou elles représentent

une évolution de la Ressource Based View (Wang et Hamed, 2007).

Dans une perspective « contenu » (modele RCOV développé par Lecocq et al., 2006),
I’environnement impacte toutes les composantes du BM de I’entreprise. Nous mettons en avant

deux principales contributions a ce stade.

Premiérement, 1’environnement permet de reconfigurer les ressources et les compétences et
favorise le mécanisme d’orchestration des ressources (Sirmon, Hitt et Ireland, 2011, 2007 ;
Deypeyre, 2008) qui comprend la structuration, I’intégration et la mobilisation du portefeuille
de ressources de I’entreprise. Cette reconfiguration permet de mettre en évidence du slack
organisationnel. Il convient des lors de s’intéresser aux ressources de I’environnement qui
peuvent constituer autant d’opportunités de reconfiguration des ressources et compétences

actuelles et accessoirement d’évolution du BM.

Deuxiémement, I’environnement agit comme un levier sur la proposition de valeur. D’ailleurs,
nous proposons une définition plus synthétique de la proposition de valeur comme « 1’ensemble
du dispositif d’une organisation qui lui permet de construire, communiquer et délivrer une offre

génératrice de valeur pour I’ensemble des parties prenantes. »
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L’environnement agit comme un effet sur la proposition de valeur qui permet de multiplier la

proposition de valeur initiale dans le BM de I’entreprise.

Nous contribuons a enrichir la modélisation RCOV en intégrant une variable environnementale
dans 1’évolution du BM de I’entreprise, nous proposons une modélisation RCOV/CD/ENV.
Nos principaux apports visent a réarticuler certains concepts de management stratégique au
modele RCOV (Lecocq et Demil, 2006).

Nos contributions portent également sur un volet plus manageérial car la lecture en terme BM
permet de mieux comprendre les choix stratégiques, 1’évolution du secteur et I’écosystéme de
I’entreprise. Nous proposons d’ailleurs de mettre a la disposition des praticiens un modéle
intégrateur RCOV-Environnement qui prescrit quatre préconisations implémentant
I’environnement au modele RCOV : (1) Manager les ressources et compétences interne et
externe, (2) Manager la proposition de valeur, (3) Manager la chaine de valeur, (4) Piloter la

chaine de valeur
Limites méthodologiques

Dans notre projet de recherche, au-deld des contributions, certaines limites méthodologiques

doivent étre soulignées.

La premiére limite repose sur la validité externe de notre recherche qui désigne la possibilité de
généraliser notre cas d’étude a d’autres cas et secteur. Nous avons cherché a appréhender en
profondeur un phénomene complexe mais nos résultats ne peuvent étre généralisés a d’autres
situations. Du fait de leur caractére processuel, les CD sont de nature complexe a étudier. A cet
égard plusieurs auteurs (Miles et Huberman, 2014 ; Peteraf et Maritan, 2007) ont démontré tout
I’intérét que peuvent representer les méthodes de recherche qualitative. Notre démarche se veut

également exploratoire.

La deuxiéme limite porte sur la validité interne de notre recherche qui consiste a s’assurer de la
pertinence et de la cohérence interne des résultats issus par 1’étude. Nous avons cherché a
développer un protocole de collecte et d’analyse de données mixte (Miles et Huberman, 2003 ;
Yin, 2003) en essayant d’étre le plus rigoureux possible. Cependant notre modélisation et

catégorisation peuvent ne pas retranscrire toute la complexité du phénomene observé. Nous
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avons également proposé durant notre thése une partie de nos analyses et notamment notre
méthodologie dans un atelier doctoral lors d’un congreés de ’association internationale de
management stratégique a Montpellier en 2018, de méme qu’une présentation d’un article

devant des chercheurs confirmés.

Troisiemement se pose la question de la fiabilité de la recherche qui consiste a établir et
contréler que le protocole de recherche avec d’autres chercheurs produira les mémes résultats
s’1l était dupliqué a des moments différents. On retrouve ici toute I’importance du design de
recherche ou toutes les phases doivent étre détaillées et précisées : de la collecte des données
en passant par 1’analyse et en finissant par la présentation des résultats. Hubermann et Miles,
1991, p. 81) précise qu’ « en recherche qualitative, la fiabilité et la validité de 1’instrument
reposent largement sur les compétences du chercheur ». Dans ce cadre, nous cherchons a
exposer clairement a travers notre design de recherche, notre méthodologie en justifiant
systématiquement nos choix. Nous mobilisons du codage sélectif et axial et le recours a la
triangulation des données dés que possible afin d’améliorer la fiabilité de notre recherche.
Cependant, nous aurions pu demander le concours du doublage de notre codage a d’autres

collégues-chercheurs.

Ces limites ou précautions méthodologiques nous amenent a proposer des perspectives ou des

pistes de recherche futures.
Perspectives de recherche future

Différentes perspectives ou pistes de recherche future sont envisageables, nous pouvons en

mentionner au moins trois pour alimenter et compléter notre travail.

La premiere voie de recherche consisterait a la multiplier les cas et les contextes d’étude ou
variable d’environnement pour augmenter la fiabilité et la validité externe de notre recherche.
Ces différentes études pourraient donner lieu a des études de cas multiples (Yin, 2014), voire a
de la méta-analyse (Laroche et Schmidt, 2004) afin d’agréger les résultats d’études empiriques
que les chercheurs obtiennent sur des questions de recherche identique. Cette démarche pourrait
servir a approfondir et affiner le role des capacités dynamiques dans 1’évolution du business

model de I’entreprise et notamment 1’étude des micro-fondations (Teece, 2007).

La seconde voie de recherche pourrait porter plus précisément sur les relations de co-

construction entre I’environnement et le BM de I’entreprise (Weick, 2001) en approfondissant
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le concept d’enactement mais aussi en ¢étudiant d’autres modeles de sensemaking individuel

comme celui de Dervin (Maurel, 2010).

Une troisiéme piste résiderait dans I’approfondissement du modéle RCOV (Lecocq et al., 2006)
et notamment de la réflexion et I’effectuation autour des interactions entre les différentes
composantes du BM que nous avons montré dans nos résultats mais peu mis en discussion en

intégrant les relations de choix et contraintes entre BM et environnement.

Pour conclure, nous aimerions que ce travail de recherche puisse nous aider a une meilleure
compréhension de I’influence de I’environnement sur 1’évolution du business model de
I’entreprise. Notre travail souléve d’autres questions de recherche qui pourraient pousser

d’autres chercheurs a investiguer ce champ d’étude.
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