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Résumé

L’objectif de notre étude est d’approfondir notre connaissance des entreprises du conseil en
France. Nous cherchons, essentiellement, a comprendre les facteurs organisationnels de celles
qui affichent de meilleures performances. Nous nous sommes intéressés en particulier au cas
de I’entreprise de service du numérique (ESN). Pour ce, nous avons mené une série d’entretiens
semi-directifs avec quatorze experts du conseil en France sur une période de cing mois. Nos
résultats dressent une image altérée des ESN et montrent un secteur en évolution au fil des
transformations technologiques de ces dernieres années. Ces changements ont poussé quelques
ESN a opérer des transformations en interne en agissant sur leurs pratiques managerielles et sur
leurs architectures organisationnelles afin de regagner la confiance des consultants et d’afficher

de meilleures performances.

Mots clés : entreprise de service du numérique ; conseil en management ; étude exploratoire ;

transformation organisationnelle ; performance organisationnelle.
Abstract

The aim of our study is to deepen our knowledge of consulting companies in France. We seek,
essentially, to understand the organizational characteristics of those who show better
performance. We were particularly interested in the case of the IT consulting firm. Therefore,
we conducted a series of semi-structured interviews with fourteen consulting experts in France
over a period of five months. Our results paint an altered picture of these firms and show an
evolving sector over the technological transformations of recent years. These changes are
pushing IT consulting firms to rethink their managerial practices and organizational

architectures to regain the confidence of consultants and display better performance.

Keywords: IT consulting firm; management consulting; exploratory study; organizational

transformation; organizational performance.
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Introduction

Depuis I’année 2020 marquée par la crise sanitaire, le role du secteur informatique fut
déterminant pour les entreprises contraintes de réinventer leurs mod¢les d’affaires et d’accélérer
leur transformation digitale. Afin de limiter la propagation du virus covid-19, plusieurs
entreprises ont été contraintes de recourir au télé-travail pour leurs employés (Camacho Solis,
2021; Lambert et al., 2020; Pennequin, 2020; Saba & Cachat-Rosset, 2020; Savi¢, 2020;
Taskin, 2021) et d’assurer une présence numérique pour leurs clients et consommateurs
(Guthrie & Fosso Wamba, 2020; Varenne & Godé, 2021). Parmi les acteurs importants de cette
transformation digitale, on retrouve 1’entreprise de service du numérique (désormais ESN).
Anciennement appelé SSII (Société de service en ingénierie informatique), ces entreprises font
partie des cabinets de conseil en management et sont axées principalement sur le systéeme
d’information. Elles ont pour missions de conseiller leurs clients (entreprises publiques ou
privées) quant aux solutions ou architectures informatiques pertinentes a leurs besoins
fonctionnels et/ou de les accompagner a les mettre en place.
Une étude du marché en France réalisée en 2019 par le regroupement professionnel des
consultants Syntec conseil révele plusieurs enjeux auxquels est confronté le secteur dont les
questions du recrutement et de la fidélisation des consultants https://syntec-
conseil.fr/actualites/letude-de-marche-2019-sur-le-conseil-en-strategie-et-management-est-
disponible). Ces préoccupations sont bien visibles au niveau de la recherche académique ; a en
juger par l’intérét que portent les chercheurs aux problématiques de la fidélisation des
consultants et de leur perception de I’image de marque de leurs employeurs (Charbonnier-
Voirin et al., 2014; de Larquier & Rieucau, 2014; Dietrich & Lozier, 2012; Fablet et al., 2014;
Fondeur, 2013; Girard et al., 2011). Une telle situation est préjudiciable aux ESN, mettant en
péril la réussite de leurs projets si les profils adéquats de consultants ne sont pas disponibles en
interne, se reflétant ainsi négativement sur le chiffre d’affaires et sur le taux de marge
commerciale. En outre, leur performance organisationnelle est entachée par I’héritage de
mauvaises pratiques manageériales la qualifiant par les consultants d’entreprise déshumanisée.
Indépendamment des contestations d’autres ESN se proclamant dans une catégorie « NO SSII »
(pour not only SlI : pas que des SSII) (Fondeur, 2020) ou « d’entreprise libérée » (Hauch &
Loufrani-Fedida, 2020), plusieurs voix de chercheurs s’élévent pour prévenir des risques
qu’encourent les structures de conseil en général (Christensen et al., 2013; Friedrich von den
Eichen et al., 2019; Llewellyn, 2017; Nissen, 2018). Selon eux, les avantages offerts par le

numérique peuvent ouvrir la voie a de nouveaux concurrents aux modeles d’affaires disruptifs.
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Pour y faire face, Deelmann (2018) insiste sur la nécessité pour les cabinets de conseil de se
recentrer sur leurs facteurs internes afin d’améliorer leur performance a 1’ére du numérique. Au
vu de ces observations, notre choix de traiter de la problématique de performance
organisationnelle de ’ESN d’un angle interne nous semble justifié. Par conséquent, quels sont
ces facteurs organisationnels internes qui permettraient a une ESN d’afficher des
résultats supérieurs a ses concurrents dans un contexte hautement technologique ?

Dans un objectif de contribution a cette question, nous avons mené une étude exploratoire
aupres d’experts du conseil en France. Avant d’entamer sa présentation, nous abordons, dans
un premier temps, une revue de littérature sur les ESN. Nous poursuivons par la présentation
de la méthodologie de recherche suivie et de nos résultats exploratoires dans un deuxiéme
temps. Enfin, nous discutons des apports et des limites de notre recherche avant de conclure par

ses implications managériales et quelques perspectives de recherche.

1. Une revue de littérature
Jusqu’a 2012, les ESN étaient qualifiées de sociétés de services d’ingénierie et

d’informatique (SSII), avant que 1’association regroupant les professionnels du conseil, le
Syntec numeérique (https://syntec-numerique.fr/ssii-esn), ne décide du changement
d’appellation. Selon eux, ce changement se voulait refléter 1’évolution des métiers et des
domaines d’intervention de ces structures. Or, un nombre de consultants observés sur un forum
de discussion sur Linkedin ne semblait pas partager cet avis. Ils soupgonnent une volonté de
rompre avec une image détériorée, ancrée dans I’esprit de certains consultants. Ces derniers
décrivent leurs anciens employeurs comme des « entreprises déshumanisés », « vendeurs de
viande », « boucheries », ou encore un « marché de prostitution ». A I’exception de I’auteur de
la publication sur le réseau social et quelques consultants, les avis continuent de brosser le
portrait d’entreprises souffrant de leur mauvaise réputation. Pour illustrer, nous avons

sélectionné quelques verbatim utilisés (Tableau n°1).
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Tableau n°1 : Exemple de verbatim issus d’un forum de discussion en ligne

Awvis positifs

Avis négatifs

e SSII/ESN, pour moi, sont des opportunités
pour s'enrichir & chaque mission d'un
nouveau secteur d'activité du client, de

travail, de

nouvelles méthodes de

poursuivre la pratigue des technos
intéressantes... en bref, ce sont de super
opportunités de formation tout au long de
la vie, tant que celles-ci travaillent en
transparence, avec humanisme...

e Jai tout fait pour changer cette image.
Mais en tant que commerciale, on
commence par se faire insulter et chahuter
avant d'avoir la chance de montrer qu'on
est différent. C'est pas trés constructif mais
nous sommes en Front et nous avons
normalement conscience qu'il faut faire
avec... J'ai passé 8 ans dans I'immobilier
avant et c'est pire mais... c'est une tres
bonne école.

e (Ca ne représente que 99,99 % des SSII,
mais bon... tant pis pour les 0,01% qui sont

correctes... elles tomberont dans I'oubli...

Plus de deux ans apres, les ressentis semblent
ne pas avoir tant évolué. Ce témoignage prend
tout a fait son sens vu de l'intérieur, lorsque
I'on mene une activité "dans I'entreprise, pour
I'entreprise”. Le lien social est effectivement
présent, la ou il I'est beaucoup moins pour le
technicien ou le consultant "placé" en régie
chez le client. C'est le fait d'étre finalement mis
"a part" dans I'environnement de travail
quotidien qui contribue a vouloir chercher
autre chose que des SSII/ESN.

Si les SSII ont changé de nom pour ESN, c'est
bien qu'il y a un probléme ... mais les gens ne
sont pas dupes, ca reste toujours des viandards.
Avec un commercial qu'on ne voit qu'entre
deux missions, pour éviter un intercontrat trop
long... et qui n'est la que pour toucher sa com
En fait dans la vraie vie, ce ne sont pas
tellement les SSII transformées en ESN qui ont
changé (ou plutét pas changé :-)). Les grandes
ESN d il y a 20 ans faisaient réver les
collaborateur.trice.s. Les postes en ESN
peuvent toujours étre trés intéressants et plutot
bien rémunérés. Ce qui a changé c'est les
startup qui sont venues jouer dans la cour des
esn et piquer les talents. Ou plut6t faire réver
les talents. Et ¢a, ¢a a tout changé :-)
Malheureusement toutes les SSII disent : "'chez
nous c'est différent”, ce qui rends encore plus

compliqué votre situation...

Source : https://www.linkedin.com/pulse/esnssii-les-marchands-de-viandes-matthieu-

pedurthe
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Afin de pallier cette situation, plusieurs ESN tentent de travailler leur capital de marque
employeur capable d’attirer et de fidéliser leurs collaborateurs. Ce processus consiste a
identifier et a créer une marque de I’entreprise en appliquant des concepts de marketing et ainsi
asseoir leur position comme employeur de choix (Sutherland et al., 2002). Etre un « employeur
de choix », c’est étre parmi les entreprises qui sont toujours les premiers choix des meilleurs
candidats étant donné leur réputation en termes de culture d’entreprise et de pratiques des
ressources humaines (RH) (Sutherland et al., 2002). Les retombées positives s’observent, par
conséquent, sur la performance du cabinet. De nombreux chercheurs se sont intéressés a étudier
les effets des pratiques RH sur la performance organisationnelle (Becker et al., 2012; Huselid,
1995), ou encore les effets d’étre parmi les « best employers » sur la performance financiére,
boursi¢re ou globale de I’entreprise (Carvalho & Areal, 2016; Fulmer et al., 2003; Joo &
Mclean, 2006). Fulmer et al.(2003) ont montré qu’il existait un lien entre un employeur attractif
et la performance financiére de I’entreprise. Ils ont comparé le groupe d’entreprises qui
apparaissaient dans la liste des 100 meilleures entreprises d’Amérique avec deux autres groupes
d’entreprises qui n’y figuraient pas. Les résultats montrent que le niveau organisationnel des
attitudes des employés au sein des 100 est trés positif et stable sur le temps, ils ont ensuite
trouvé que les ratios financiers des structures cotées a la bourse sont généralement supérieurs
aux deux autres groupes, et confirmant ainsi le lien entre les attitudes des employés et la
performance financiére de la firme. Les auteurs prolongent ainsi les résultats des recherches
antérieures soulignant que le fait qu’une entreprise soit inclue dans la liste des « 100 Best
Companies to work for in America » est associé avec une bonne et relative performance
financiére et boursiére (Gubman, 1998; Watson, 2002). Cependant, des effets négatifs peuvent
s’observer également sur les attitudes et les comportements des collaborateurs en cas d’une
perception négative de la marque employeur. L’enquéte de (Charbonnier-Voirin et al., 2014)
s’est intéressée en particulier a étudier I’écart de perception de la marque employeur avant et
apres le recrutement aupres d’une population de consultants de différentes ESN. Leurs résultats
montrent que des consultants degus par des promesses véhiculées par la marque employeur
externe expriment une forte intention de quitter I’organisation. En effet, au fur et & mesure que
I’écart de perception négatif entre marque employeur interne et externe se creusait, I’ intention
de quitter I’organisation augmentait chez les consultants.
En France, la majorité des recherches sur ce courant se contente de traiter le volet du
management des ressources humaines sans aborder la question de la performance de ces

structures. En effet, jusqu’en 2020, on retrouve, d’un c6té, les recherches de nature & porter un
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regard sur la relation d’emploi des consultants dans un contexte offshore (Berrebi-Hoffmann et
al., 2010), a mettre en avant I’impact du client a qui incombe souvent la tache de gérer des
consultants ne relevant pas de son personnel (Dietrich & Lozier, 2012), ou encore a considérer
les ESN comme des laboratoires de formes modernes de mise au travail (Thomas-Chauffin,
2013). D’un autre coté, des recherches se sont intéressées a analyser des questions
d’engagement et de mobilisation des consultants en lien avec leur intention de quitter leurs
firmes (Fablet et al., 2014), ou en relation avec la thématique de gestion de leurs carrieres
(Tahrouni, 2018), tandis que d’autres études ont traité des problématiques spécifiques au
technostress des consultants informatiques (Ferziani et al., 2018) ou aux risques psychosociaux
qu’ils encourent (Jerdioui, 2020). Toutes ces recherches utilisaient encore 1’appellation SSII
pour désigner les ESN. D’autres études en relation avec le champ des ESN ont porté sur des
thématiques telles que le management de la connaissance (Bologa & Lupu, 2014; Dubois et al.,
2018; El Guellaa, 2018; Saatcioglu et al., 2012) ; 1’agilit¢ (Bentahar et al., 2016; Gentil &
Chédotel, 2018; Holotiuk et al., 2018) ; ou encore la performance mais d’un angle différent a
chaque fois tels que la productivité du consultant (Joshi et al., 2010), ou le succés du projet du
conseil (Jetu & Riedl, 2012). Hormis la recherche de (Bologa & Lupu, 2014) ayant li¢ 1’effet
des mécanismes cognitifs sur la performance de I’ESN et la recherche de (Holotiuk et al., 2018)
ayant investigué les relations entre 1’agilité et I’architecture organisationnelle d’une ESN et
leurs effets sur la performance globale, de telles recherches se font rares. A notre connaissance,
il n’existe pas de modele holiste explicatif de I’écart de performances s’observant chez ces
firmes de conseil numérique. Ces constats théoriques nous ont, par conseéquent, motivé a
poursuivre le débat sur les facteurs explicatifs internes de la performance organisationnelle
d’une ESN. Nous proposons ainsi d’étudier en profondeur les arrangements organisationnels
mis en place par I’ESN affichant de meilleures performances que ses concurrents a travers le
regard de professionnels du métier. Ces derniers sont capables, du fait de leurs différentes
expériences, de nous éclairer sur cette question. Dans une phase de revue de littérature
antérieure a notre recherche exploratoire, nous nous sommes appuyés sur les apports de deux
théories afin d’expliquer la performance organisationnelle d’une ESN en s’appuyant sur le
concept de la connaissance spécifique. Cette derniere, contrairement a la connaissance explicite
générale et facilement transférable via des supports formels (manuels de procédures, supports
de formation...etc.), revét un caractére trés personnel expliquant le colit de son transfert et
formalisation (Jensen & Meckling, 1992). Elle est intimement liee a son contexte, et résulte de

croyances, de valeurs et d’expériences propres a chaque individu. D’abord, nous avons mobilisé
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la théorie de 1’architecture organisationnelle (Brickley etal., 1997; Jensen & Meckling, 1976).
La performance y est expliquée en termes de relation contractuelle appelée aussi relation de
coopération. Ainsi, une ESN est jugée performante si la relation de coopération entre les
associés et les consultants est efficiente, autrement dit si on arrive @ minimiser les colts de
transfert de la connaissance spécifique nécessaire a la prise de décision, a travers un modele
disciplinant les consultants. Il s’agirait de décentraliser les droits décisionnels de gestion des
missions de conseil aux consultants détenteurs de la connaissance spécifique et de mettre en
place, en parall¢le, un systéme d’évaluation de la performance des consultants disciplinant des
agents (potentiellement opportunistes et de rationalité limitée) et un systéme d’incitation a la
performance. Les trois blocs de la théorie agissent ainsi en cohérence. Ensuite, nous nous
sommes intéress€s a 1’origine de la connaissance et a son exploitation efficiente. La théorie de
I’architecture organisationnelle étant restée silencieuse sur ce point, nous nous sommes dirigés
vers la théorie des ressources (Barney, 1991; Barney, 1996; Grant, 1991; Penrose, 1959;
Wernerfelt, 1984). Elle explique I’avantage compétitif des firmes par ses ressources internes et
précisément par 1’exploitation des services rendus par ses ressources, autrement dit il s’agit de
veiller & une exploitation efficiente des connaissances détenues par les consultants. A cet effet,
notre choix de combiner les courants de recherche contractuel et cognitif vise a dépasser leurs
conceptualisations restreintes de la firme et a contribuer a la littérature sur les ESN. Néanmoins,
notre modéle ne pouvant mettre en exergue qu’une relation linéaire et causale, nous nous
sommes intéresses dans une deuxiéme étape a lever le voile sur d’autres explications induites
par les observations de notre terrain de recherche. Par conséquent, nous avons mene, dans une
logique abductive, une recherche exploratoire afin de faire émerger de nouvelles propositions
en lien avec notre grille théorique.
Nous présentons au niveau de la section suivante la méthodologie de recherche suivie ainsi que
les résultats de notre étude exploratoire.

2. Notre étude exploratoire

2.1 Méthodologie de I’étude exploratoire

Afin de préparer notre enquéte sur le terrain, nous avons dans une premiére étape élaboré
un guide d’entretien semi-directif dont 1’objectif est d’explorer les mécanismes
organisationnels favorisant la performance des ESN. Nous I’avons organisée en nous appuyant
sur les composantes du modele d’affaire afin d’introduire des questions sur des éléments
internes potentiellement déterminants dans la performance. Deux raisons ont motivé ce choix.

D’abord, nous nous sommes appuyés sur les recommandations de chercheurs (Christensen et
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al., 2013; Friedrich von den Eichen et al., 2019; Llewellyn, 2017; Nissen, 2018) de s’intéresser
aux menaces de disruption du conseil, en explorant en particulier son modéle d’affaires. Ainsi,
choisir d’explorer les composantes du modele d’affaire permet d’une part de renseigner sur les
éventuels changements ou innovations pouvant ’affecter, et d’autre part d’identifier les
concepts clés internes jouant un réle dans la performance des structures du conseil.

La deuxieme raison de ce choix tient du caractere exploratoire de notre étude. En effet, nous
voulions éviter tout effet d’influence d’une lecture théorique précédente afin de ne pas
introduire de biais cognitif quelconque lors du choix des questions et de I’interprétation des
résultats. Dans une deuxiéme étape, nous avons testé notre guide d’entretien aupres de deux
professeurs de notre laboratoire de recherche, trois collegues doctorants et deux consultants.
Dans une troisiéme étape, nous avons pris soin de constituer un échantillon de consultants en
mesure de répondre a nos interrogations exploratoires. Nous avons veillé a leur diversification
et a n’interroger que des professionnels ayant cumulé une expérience de 5 ans et plus dans le
conseil. A cet effet, nous avons multiplié les occasions de rencontre avec cette catégorie de
professionnels souvent mobilisés chez leurs clients. Notre échantillon f(t ainsi créé par la
méthode dite de « boule de neige ». Les premiers consultants ayant accepté de nous accorder
des entrevues et ont été en mesure de nous recommander d’autres consultants répondant a nos
criteres d’échantillonnage. Nous avons résumé les caractéristiques de notre échantillon au
niveau du tableau n°2. Les entretiens enregistrés ont été retranscrits manuellement, codés afin
de garantir I’anonymat des répondants ainsi que des entités ou individus évoquées dans
I’échange. Ces retranscriptions ont été ensuite partagées avec les consultants avant de
commencer I’analyse. Le but étant de les conforter quant aux propos recueillis, vérifier
I’exactitude de la retranscription, et enfin les informer de ce qui fera la base de 1’analyse.
L’analyse thématique a été réalisée a ’aide du logiciel de traitement des données qualitatives
Nvivo. Il nous a facilité le regroupement de nos données par theme généré au fur et a mesure
de la recherche de similarités entre les verbatims des consultants. Ce travail a abouti a des quatre

themes que nous discutons dans la section suivante.
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Tableau n°2 : Les caractéristiques de notre échantillon

Date Code Profil Expérience Durée de Collecte des
dans le conseil | I'entretien données
08/10/19 | LA IT Business analyst +5 ans 1h32min Télephonique
10/10/19 | CG Consulting director, +5 ans 1h07min Teéléphonique
community advisor and
leader

23/10/19 | ZW Consultant senior 5ans 47 min Teéléphonique

30/10/19 | RN Directeur du +10 ans 1h24min Face a face

recrutement et de la
gestion des talents
14/11/2019 | EZ Co-fondateur +15 ans 59min Face a face
29/11/19 | MM Ancien consultant +10 ans 43min Face a face
Responsable Secteur

29/11/19 | EK Consultant senior 5 ans 55min Face a face
12/12/19 | JH Directeur associé +15 ans 1h Téléphonique
08/01/20 | CF Directeur associé +20 ans 40 min Téléphonique
10/01/20 | BF Associé +10 ans 46 min Téléphonique

17/01/20 | FC Consultant senior +5 ans 50 min Face a face
22/01/20 | AS | Business unit manager +5 ans 25min Téléphonique
22/01/20 | CB Responsable de +5 ans 47 min Téléphonique

formation
23/01/20 | CL Associé +20 ans 1h16min Face & face

Source : Auteur

2.2 Les résultats de notre étude exploratoire

L’analyse thématique de nos résultats a révélé deux grands thémes : le contexte des

affaires et les transformations organisationnelles des structures du conseil.

Le théeme du contexte des affaires confirme, d’une part, 1’arrivée sur la scéne du conseil en

France de quelques acteurs tentant d’ubériser le métier. En lancant des plateformes de mise en

relation virtuelle des consultants avec des clients, ces prestataires ont I’intention de dépasser la

configuration d’un métier basé essentiellement sur /’intuitu personae. D’autre part, nos

observations confirment une image de certaines ESN trahie par des pratiques affectant le
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rendement des consultants et expliquant en partie le turnover élevé dont souffre le secteur.
Parmi les voies de recours de ces entreprises de connaissance, on retrouve la stratégie de I’image
de marque d’un employeur de choix. Souvent, ces derniers suivent I’approche de certification
connue sous le label de «Great place to work» (désormais GPTW)
(https://www.greatplacetowork.fr/que-faisons-nous/notre-approche). RN  (directeur du
recrutement et de la gestion des talents dans une ESN qui compte plus de deux mille cing cents
consultants), nous expliquait qu’une telle démarche était capitale dans leurs métiers. Les
consultants font partic d’une population exposée a I’information en permanence, tres bien
formée et trés demandée sur le marché du travail. Ils ne suivent plus la logique de leurs
prédécesseurs fidéles a leurs employeurs, peu importe les circonstances. D’autres ESN décident
de s’engager dans une certification B-Corp (https://bcorporation.eu/about-b-corps) plus portée
par des préoccupations sociétales et environnementales, de gouvernance et de transparence vis-
a-vis de leurs parties prenantes.
Ces pratiques, bien qu’intéressantes, semblent étre mimées par les uns et les autres. Néanmoins,
nous avons pu identifier les différentiateurs organisationnelles d’ESN, jugées par nos
répondants, plus performantes que leurs concurrents. Nous en avons fait la lecture grace aux
sous thémes générés par 1’analyse du second theme général des transformations
organisationnelles des structures du conseil. Le choix de cette appellation n’est pas anodin. En
effet, nos répondants ont nuancé les appellations a la mode d’innovation du modéle d’affaire
ou d’innovation managerielle et ont préféré parler de transformations organisationnelles. Nous
avons, par consequent, retenu cette terminologie afin de détailler les principaux facteurs
organisationnels que les ESN performantes ont essayé de transformer. Nous les présentons ci-
apres.
2.2.1 La structure organisationnelle

Entre ceux qui déploraient 1’architecture organisationnelle de leur ancien ou actuel
employeur et ceux qui en vantaient les mérites, le sujet de son horizontalité revenait souvent
dans les propos des consultants. En effet, ceux qui décrivaient leurs cabinets comme
performants évoquaient des structures organisationnelles horizontales. Elles faciliteraient la
communication en abolissant une ligne hiérarchique lourde.
Pour la plupart de nos répondants, I’horizontalité attire de futurs consultants et permet
d’exploiter le potentiel de la transformation digitale en interne. Cette derniére serait
incompatible avec un systeme pyramidal qui est « has been » comme nous partageait BF,

Partner d’une structure de conseil en management de moins de cinquante consultants. Ce
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constat fut confirmé par le consultant LA qui nous décrivait son ancien employeur comme une
ESN déshumanisée en déplorant sa configuration organisationnelle. Ce consultant reprochait a
son cabinet son ambition d’accompagner ses clients dans une démarche de transition numérique
alors que les dirigeants ne 1’avaient pas réussie au sein de leurs propres équipes. L’explication
que nous a fournis ce consultant reléve du caractére culturel de son ancienne ESN. Bien que
cette derniere se soit dotée d’outils numériques, ces derniers ne seraient qu’une fagade cachant
une culture organisationnelle rigide et hostile aux changements : « Un cabinet qui veut faire de
la transformation digitale mais opére avec un management directif tombe automatiquement sur
des consultants résistants, car ces consultants sont des étres humains et ont compris que le
monde a changé...ils vont donc se transformer facilement mais le cabinet ne va pas se
transformer et entrera en conflit avec ces consultants. ».

Par ailleurs, JH se disait fier de son ESN dépassant les 2500 collaborateurs et ayant réussi le
pari de la transition numérique grace a sa culture organisationnelle. Selon ce directeur associé,
trois éléments organisationnels ont été leur allié : les valeurs organisationnelles, les outils
numériques in house et une ligne hiérarchique allégée. JH nous expliquaient que leurs valeurs
étaient centrées sur la solidarité et tournées vers la bienveillance ainsi que le bien-étre des
consultants. Grace aux outils numériques développés en interne, ils sont capables de mesurer
la motivation des consultants ainsi que leur niveau de satisfaction quant aux missions en cours.
Quant a la ligne hiérarchique, JH nous expliquait qu’elle était allégée (un consultant aura
maximum trois supérieurs au-dessus de sa position) renforcant la communication interne et
rompant avec un modele pyramidal. Un autre exemple d’une ESN dont la configuration
organisationnelle avait séduit FC de la rejoindre semblerait rompre avec les structures
pyramidales tres répandues dans les grands cabinets de conseil (consultant junior, consultant,
consultant senior, manager, manager senior...). FC nous décrivait une ESN ayant aboli les
niveaux hiérarchiques et retenu trois roles : les « Associates », les « Partners » et les « Leaders
». Ce dernier role, ayant remplacé la position de manager, ne s’acquiert pas par 1’ancienneté.
Pour FC, il s’agit d’un leadership inversé : « [...] ce sont plus les consultants qui sont des
leaders et non l’inverse, voila, en gros c’est parce que les consultants adherent au travail d’un
leader qu’on reconnait la valeur du leader. ». FC nous expliquait que tous les consultants
pourraient y prétendre a condition de démontrer une capacité d’entrainement des équipes.
Autrement dit, le leader doit étre capable de fédérer une équipe de consultants et de
commerciaux sur une mission donnée, de les motiver tout au long de la durée du projet et de

savoir les soutenir. En intégrant des profils différents, le leader est évalué en termes de
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performance managériale et de performance commerciale également. En outre, la culture
organisationnelle de cette ESN encourage les communautés internes de consultants a
experimenter de nouvelles configurations et pratiques au sein de leurs équipes. La prise
d’initiative est fortement appréciée autant que I’action positive du collectif générant de la valeur
a PESN. Les communautés au sein de cette ESN renvoient a 1’organisation interne des
consultants autour du méme sujet ((par exemple : communauté blockchain, communauté
intelligence artificielle, communauté Banques...etc.). N’obéissant pas a la méme logique de
fonctionnement, elles ne sont pas stables. Il y aurait des communautés qui se créeraient, d’autres
qui disparaitraient ou fusionneraient avec d’autres. Cette instabilité est positivement pergue par
le consultant qui la décrivait comme génératrice de plus de valeur pour le cabinet. En effet, elle
permettrait a I’ESN de s’adapter aux nouveautés technologiques et méthodologiques et de
répondre efficacement aux besoins de ses clients.
La derni¢re forme de structure organisationnelle qu’on nous a décrite s’appelle 1’Holacracy
(consultable sur : https://www.holacracy.org/explore/why-practice-holacracy). Nous 1’avons
rencontrée au sein du cabinet d’EZ. Elle constituerait une nouvelle facon de structurer et de
gérer une organisation remplacant ainsi la hiérarchie conventionnelle. Ainsi, le pouvoir serait
réparti dans toute I'organisation au lieu d’étre une ligne descendante, et doterait les individus et
les équipes de la liberté tout en restant aligné sur le but organisationnel. Concretement,
I’organisation serait congue sous forme de cercles. Ces derniers s’auto-gerent par un processus
de decision intégrée. La prise de décision s’effectuerait par consentement et non par consensus
et un travail mal fait serait rapidement visible. Dans ce modele, tout le monde est censé étre
« fit for role », apte & exercer son role autrement dit. Selon EZ, ce modele pronerait la
transparence et 1’engagement des collaborateurs.

En résumé, aussi variées et novatrices que ces structures organisationnelles puissent
I’étre, elles semblent avoir plusieurs points en commun. D’abord, nos consultants sont
persuadés que la culture organisationnelle peut €tre aussi bien un frein au changement qu’un
levier incontournable pour s’affranchir de modeles ayant fait leur temps. Ensuite, la structure
pyramidale héritée des grands cabinets de conseil est percue comme lourde et devant étre soit
allégée soit remplacée par de nouvelles configurations telles que I’ESN de FC ou ’ESN d’EZ
avec son modele d’Holacracy. Dans de telles configurations, I’organisation des équipes en
communautés ou en cercles semblerait proner 1’auto-organisation et une prise de décision

efficace. Enfin, au-dela du processus décisionnel, les structures organisationnelles décrites par
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nos consultants les encouragent a faire émerger des initiatives, a les expérimenter et & accepter
le changement comme la seule constance de leur environnement.
2.2.2 L’expérience collaborateur

D’aprés les participants a notre enquéte, il semblerait qu’au-dela des incitations
financiéres, les consultants sont & la recherche de rétributions non monétaires. Une
rémunération et des incitations financiéres attrayantes ne suffisent pas quand 1’employeur est
en présence d’individus a la recherche d’une appartenance, d’une vie au travail, d’un esprit de
camaraderie et d’une expertise a développer et a asseoir.
En effet, les consultants interrogés nous ont confié que 1’appartenance a une équipe et
I’affiliation a un groupe étaient des besoins présents chez la plupart des consultants désireux de
se construire une identité dans le milieu du conseil. Par conséquent, les cabinets de conseil en
général misent de plus en plus sur la qualité de leur espace de travail afin de le rendre plus
« friendly » pour reprendre I’expression de CG. Ce consultant senior dans le secteur financier
nous citait quelques actions entreprises dans ce sens par son cabinet telles que : la mise a
disposition de salles de pause équipées de baby-foot, de distributeurs gratuits de boissons,
I’octroi de paniers de produits bio et de tickets de restaurants, I’organisation de journées
d’équipe dans des cadres extérieurs (exemple d’un weekend de ski en montagne ou d’un
weekend festif a 1’étranger). Ces initiatives organisationnelles auraient des effets bénéfiques
sur la vie sociale au sein des cabinets de conseil et renforceraient ainsi un esprit de camaraderie
tel que nous confiait CL « [...] il ne s agit pas de travailler mais de vivre quelque chose non
pas avec des collegues mais avec des copains de boulot ! ».
En outre, le sous théme de la recherche d’expertise est revenu a plusieurs reprises dans les
propos des consultants. En effet, la possibilité d’asseoir son expertise sur un sujet, sur une
méthodologie ou sur un outil technique serait la quéte des consultants désireux de préparer leur
plan de carriere. En tant que travailleurs de la connaissance, les consultants ont besoin de la
reconnaissance par leurs pairs et soigner, par conséquent, leur réputation s’ils projettent
d’évoluer vers d’autres niveaux de responsabilités ou de prétendre a une augmentation de
salaire. Cette réalité décrite par nos consultants explique I’intérét qu’ils portent a la valorisation
de leur expérience au sein d’un cabinet de conseil a travers un apprentissage en continu aupres
de leurs pairs, au fil des différentes missions de conseil et des formations externes et internes

prodiguées par leurs cabinets.
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2.2.3 L’expertise comme proposition de valeur

La proposition de valeur est au cceur de tout modele d’affaires et nombreuses sont les
entreprises qui affirment offrir a leurs clients une proposition de valeur différente de la
concurrence. Qu’en est-il dans le secteur du conseil ?
Les propos de nos répondants décrivaient le méme constat. Certains cabinets de conseil et ESN
vont de plus en plus avoir tendance a se différencier par une proposition de valeur unique. Or,
aussi différente qu’elle puisse paraitre, une proposition de valeur différente semblerait avoir le
méme dénominateur commun. En effet, qu’il s’agisse de se positionner sur un segment
particulier de clientele, sur une nouvelle technologie ou sur une méthodologie de gestion de
projet, le mot d’ordre reste I’expertise. Nous illustrons ce constat par les exemples d’ESN
décrites par nos répondants. Le premier exemple est le cabinet de conseil de CG. Avec leur
ambition de développer une expertise sectorielle, les responsables ont fait le pari de ne se
concentrer que sur le segment des institutions financiéres. Le deuxieme exemple concerne les
ESN se disant expertes soit d’une méthodologie particuliére, d’outils ou bien d’une nouvelle
technologie telle que la blockchain, I’intelligence artificielle. En ce qui concerne le volet
méthodologique, nos consultants étaient unanimes quant a 1’adoption de méthodologies
réputées avoir des actions positives sur le succeés de leurs projets de conseil. Parmi les
méthodologies les plus citées par nos répondants figurait la méthodologie agile. En 2001, un
accord portant le nom de manifeste agile a réuni dix-sept experts du développement de logiciels
pour défendre une organisation de projets informatiques moins structurée et plus légere que les
méthodologies en vigueur (Khalil, 2011). La méthodologie Agile se caractérise par sa souplesse
en placant les clients en priorité des projets. Grace a son caractere itératif, elle assure une
livraison partielle du produit a chaque itération. De cette maniere, les retours d’utilisateurs
directs sont recueillis régulierement (Deuff & Cosquer, 2012). AS qui considérait son ESN
comme performante nous vantait les retombeées positives de la méthodologie Agile sur le chiffre
d’affaires du client et par conséquent sur la reconduction du contrat. Dans le passé, son cabinet
adoptait une methodologie en cycle de projet V. Autrement dit, le produit numérique était livre
en une fois a la fin de la durée du projet. L’adoption de la méthodologie agile a permis le
lancement rapide du produit sur le marché leur permettant d’acquérir un avantage concurrentiel.
Elle est ainsi a la fois a I’origine des succes des projets informatiques, des retombées financieres
positives observées chez les clients, et de la performance de I’ESN.
Le troisieme exemple est celui des ESN qui ont choisi de se spécialiser sur une thématique bien

précise comme c’est le cas du co-fondateur du cabinet de conseil d’EZ. Son cabinet s’inscrit
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dans le mouvement de la transformation des structures organisationnelles par la sociocratie. EZ
nous racontait que son cabinet était expert dans la refonte des configurations organisationnelle.
D’une structure pyramidale et matricielle, I’ambition de ce cabinet est d’insuffler le mod¢le des
entreprises autoorganisées chez leurs clients. En accompagnant la transformation de ses clients,
il propose des produits tels que les « learning expeditions » ou « adaptive governance » afin de
réussir cette transition organisationnelle. Le dernier exemple est celui de I’ESN des consultants
FC et CL se proclamant créatrice d’une marque de conseil. Cette ESN communique sur un
produit de conseil qu’elle se dit « augmenté ». En réalité, bien que cette marque soit attractive,
il ne s’agit que de mettre en avant leurs expertises technologiques et sectorielles. En effet, nos
deux consultants nous expliquaient que le produit ou service numérique de conseil proposé aux
clients est augmenté de nouvelles compétences telles que ’analyse des données, le Design
thinking...etc.

En résumé, D’expertise est le cheval de bataille des ESN, la mobilisant sous ses
différentes formes. Celle-ci leur permet de valoriser leur offre, améliorant ainsi leur rentabilité
financiere. Quand certains cabinets de conseil communiquent sur leur maitrise sectorielle,
d’autres ESN mettent en avant les innovations technologiques et outils qu’elles ont acquis,
tandis que d’autres se proclament créateurs de nouvelles marques de conseil. Par ailleurs,
d’autres ESN ont fait le pari de la maitrise de la méthodologie de gestion de projet comme
déterminant majeur du succes de leurs missions de conseil.

2.2.4 L’ouverture sur I’écosysteme d’affaires

Mis a part un jargon spécifique au monde du conseil et emprunté aux pratiques anglo-
saxonnes, nous avons noté un concept relayé dans les propos de la majorité de nos répondants.
Ces derniers 1’ont mentionné comme 1’un des impératifs de performance d’une ESN. Ce
concept est I’écosystéme d’affaires qui @ commencé a susciter 1’intérét de la communauté des
chercheurs depuis le début des années 2000. Il a fait I’objet de divers travaux et études de cas
notamment dans le secteur des technologies d’information et de communication (Daidj, 2011).
Selon (Frontier, 1999), un écosysteme ecologique fait référence au « systéme d’interactions
entre les populations de différentes especes qui vivent dans un méme site et entre ces
populations et I’environnement physique. » C’est (Moore, 1993, 1996, 1998) qui a emprunté a
I’écologie son terme pour le transposer au monde des affaires. (Torres-Blay, 2004) en propose
la définition suivante : « I’écosystéme repose sur une dynamique alliant d’une part un processus
de coévolution entre ses composantes organisationnelles et d’autre part un comportement

stratégique dominé par une logique fortement entrepreneuriale. ».
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Les écosystémes d’affaires se caractérisent par une hétérogénéité des acteurs (producteurs,
fournisseurs, organismes institutionnels, actionnaires, etc.), leur appartenance a des secteurs
d’activité divers (informatique, télécommunications, médias...) et une dynamique coopétitive
faisant émerger un ou plusieurs leaders dont la position peut se modifier en fonction de
I’évolution des ressources et des compétences des entreprises impliquées (Daidj, 2011).
L’appartenance a un écosystéme n’est pas exclusive et sa structure n’est pas figée. Son cycle
de vie traverse quatre grands stades de développement marqués par des phases de stabilite,
d’instabilité, début, expansion, prédominance et renouveau (Moore, 1993, 1996).
Selon CL, Partner d’une ESN, les grands groupes ont de plus en plus intérét a travailler en
écosysteme. Son argument repose sur I’impossibilité pour une firme quelconque détenir
I’ensemble des ressources et compétences en interne.
Aussi est-il que la technologie avance a un niveau élevé faisant que le marché se retrouve
constamment face a des ruptures. Opérer en écosystéme leur permet de répondre aux demandes
de leurs clients d’une fagon innovante en s’entourant de partenaires ceuvrant pour le méme
objectif : « [...] mon job c’est de faire travailler mes consultants , et pour ¢a on travaille avec
des consultants, des personnes, des sociétés, un certain nombre d’acteurs qui ne sont pas nous,
pour répondre a un besoin de client... par exemple j’ai travaillé avec une startup pour une
question d’emballage, j’ai travaillé avec un psychologue pour animer certains ateliers, je vais
travailler avec un professeur universitaire pour du marketing, je vais travailler avec un expert-
comptable pour je ne sais pas quoi , je vais aller chercher moi un certain nombre d’éléments
en dehors de mon entreprise pour répondre au besoin de mon client, et pour faire ¢a, je fais
appel a un éco systeme. Et donc [’écosysteme pour nous c’est ce qui crée la vie ! ». CL

3. Discussions

A la lumiére de nos résultats exploratoires, nous pouvons, dans un premier temps, confirmer
nos constats théoriques d’une image altérée des ESN en France et de la nécessité croissante de
se recentrer sur leurs atouts internes afin de s’accommoder des changements et évolutions
technologiques de leur environnement. Dans un deuxiéme temps, I’analyse thématique des
retranscriptions de nos entrevues nous renseigne davantage sur les facteurs organisationnelles
a prendre en compte dans un essai de théorisation de la performance organisationnelle d’une
ESN. En effet, dans une logique abductive, nous présentons les apports de nos résultats
exploratoires quant a notre question de recherche : Quels sont les facteurs organisationnels
internes qui permettraient a une ESN d’afficher des résultats supérieurs a ses concurrents dans

un contexte hautement technologique ?
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La premiere thématique concerne la structure organisationnelle qui serait a 1’origine de la
performance des meilleures ESN. Elle est percue par nos répondants comme horizontale,
allégeant la lourdeur du processus décisionnel intra-firme, et caractérisée par une culture
favorable a la prise d’initiative et au changement. Le volet décisionnel de la structure
organisationnelle étant déja abordé par la théorie de I’architecture organisationnelle, nous
retenons, en revanche, le concept de culture au vu des vertus qui lui vantent nos répondants. En
effet, la culture, ancrée dans toute architecture organisationnelle, peut se révéler étre un levier
ou un frein au changement devenu une constante dans les milieux fortement technologiques tel
que le conseil numérique. A travers ses valeurs, une culture peut impacter plusieurs volets au
sein de I’organisation. Prenons par exemple le cas de la valeur confiance et de sa relation avec
le systéme de contrdle organisationnel. Comme nous I’avons vu précédemment, les consultants
semblent s’épanouir dans des structures libératrices de leur potentiel de créativité. Cela ne peut
se produire que dans des contextes ou la direction fait confiance a ses collaborateurs en les
encourageant a proposer de nouvelles idées et a les tester a condition de tolérer les échecs et de
responsabiliser ses consultants. Ainsi, des valeurs telles que la confiance et la tolérance peuvent
agir en tant que mécanisme de contréle placant ce dernier entre les mains du consultant qui
devient responsable de ses actes et de ses décisions. D’autres valeurs telles que I’expertise ou
la connaissance, la curiosité intellectuelle peuvent ¢galement encourager dans 1’apprentissage
et le transfert de la connaissance au sein de I’ESN.

Par conséquent, nous proposons d’intégrer au niveau de notre modélisation théorique le role
positif joué par la culture organisationnelle sur la performance d’une ESN. Nous proposons une
modélisation a deux niveaux :

Proposition 1 : La culture organisationnelle contribue, en tant que mécanisme de controle,
positivement a la performance organisationnelle d’une ESN.

Proposition 2 : La culture organisationnelle contribue, en tant que mécanisme cognitif,
positivement a la performance organisationnelle d’une ESN.

La deuxieme thématique concerne 1’expérience collaborateur. Nous y avons regroupé
des rétributions non monétaires qui sembleraient attirer et fidéliser les consultants. Elles sont
de nature a accroitre leur sentiment d’appartenance, a animer la vie sociale dans I’organisation
et a les aider a monter en compétence ainsi qu’a développer leur expertise sur un sujet de leur
choix. Nous retiendrons le réle joué par les incitations non monétaires en tant que mecanisme

disciplinaire participant & la performance organisationnelle d’'une ESN. Nous sélectionnons
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également I’apprentissage sur les missions et les formations en tant que mécanismes
d’acquisition et d’entretien des connaissances détenues par les consultants.
Par conséquent, nous proposons :
Proposition 3 : Les incitations individuelles non monétaires contribuent positivement a la
performance organisationnelle d’une ESN.
Proposition 4 : L’apprentissage sur les missions de conseil et les dispositifs de formation
interne et externe contribuent, en tant que meécanismes cognitifs, positivement a la
performance organisationnelle d’une ESN.
De la troisieme thématique concernant 1’expertise comme proposition de valeur, nous retenons
en particulier le concept de la méthodologie agile que nous avons croisé antérieurement lors de
notre revue de littérature. Les enseignements et rituels de la méthodologie agile sont reconnus
pour leurs effets positifs sur la performance organisationnelle (Holotiuk et al., 2018). D une
part, ils renforcent I’influence positive des mécanismes disciplinaire et cognitif en matiére de
délégation des droits décisionnels de gestion, de contrdle, et d’apprentissage en continu sur les
missions. Nous tenons a préciser qu’il existe trois niveaux d’agilit¢é comme soulignés par
(Gentil & Chédotel, 2018) : un niveau macro au niveau de I’entreprise, un niveau méso au
niveau du service développement et un niveau micro au niveau de 1’équipe. Toutefois, compte
tenu de nos postulats théoriques, nous nous intéressons au niveau micro de 1’agilité qui concerne
1I’équipe des consultants mobilisée sur un mission de conseil. Le concept de 1’agilité retenue
traduit, de ce fait, la capacité de 1’équipe a répondre et a intégrer d’une fagon efficace et
efficiente les changements lors du cycle de développement d’un projet (Lee & Xia, 2010).
Par conséquent, Nous proposons :
Proposition 5 : Le recours a la méthodologie agile, dans la gestion des missions de conseil
contribue positivement a la performance organisationnelle d’une ESN.
En ce qui concerne la quatrieme thématique de 1’ouverture sur 1’écosystéme, nous pouvons la
proposer en tant que mécanisme favorisant I’entretien de 1’actif cognitif de ’ESN. En effet, une
collaboration avec I’extérieur permet non seulement de valoriser ’offre du conseil mais
également de profiter des diverses connaissances de I’extérieur. Nous proposons donc :
Proposition 6 : L’ouverture sur I’écosystéme d’affaires contribue, en tant que mécanisme
cognitif, positivement a la performance organisationnelle d’une ESN.
Conclusion

Notre recherche s’est assignée comme objectif d’explorer le secteur du conseil

numérique en France afin d’identifier les facteurs organisationnels contribuant & une meilleure
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performance des ESN. L’intérét de notre recherche se lit, d’abord, au niveau du réle que jouent
les ESN dans la transformation digitale du tissu économique et social. Ensuite, peu de
recherches dépassent les questions liees a la fidélisation des consultants pour aborder les
facteurs organisationnels expliquant la performance de ces firmes de conseil a la lumiere des
évolutions technologiques que connait le secteur. L’ensemble de ces éléments justifient le
recours a une étude exploratoire.

Nous avons commence par une revue de littérature traduisant les préoccupations des chercheurs
quant aux différents enjeux auxquels fait face ’ESN. Ensuite, nous avons poursuivi avec la
présentation de notre méthodologie et de nos résultats de recherche. L’approche qualitative
entreprise nous a permis de réaliser 14 entretiens semi-directifs avec des experts du conseil. Ces
différents échanges ont abouti a 1’identification de deux themes généraux : le contexte des
affaires et les transformations organisationnelles des structures du conseil. L’exploration de ce
second theme a résulté en quatre sous themes que sont: la structure organisationnelle,
I’expérience collaborateur, 1’expertise comme proposition de valeur et 1’ouverture sur
I’écosystéme d’affaire. Enfin, nous avons discuté 1’ensemble des apports de notre étude
exploratoire en identifiant les propositions a intégrer dans notre modéle explicatif d’une
meilleure performance des ESN. Nous avons ainsi identifié six propositions autour de la culture
organisationnelle, des incitations individuelles non monétaires, des mécanismes
d’apprentissage des missions de conseil et des dispositifs de formation interne et externe, de la
méthodologie agile et de I’ouverture sur 1’écosystéme d’affaires.

En outre, notre étude exploratoire recele plusieurs apports managériaux a considérer. D’abord,
les dirigeants et responsables d’ESN sont invités a repenser leurs pratiques managerielles et a
transformer leurs architectures organisationnelles a la lumiére des évolutions sociales et
technologiques de leur secteur. D’abord, la structure organisationnelle pyramidale transmis en
héritage par les premiers grands groupes du conseil n’attire plus les consultants.
Indépendamment des nouvelles appellations que quelques cabinets arborent fierement
(holacratie, sociocratie, entreprise libérée...), I’essentiel de la transformation organisationnelle
est a envisager au niveau de la configuration des droits décisionnels au sein des cabinets de
conseil en général et d’ESN en particulier. En effet, les consultants sont de plus en plus en quéte
d’autonomie dans la gestion des missions de conseil. Cette dernieére ne peut étre accomplie
efficacement qu’a travers une confiance de la direction et un allegement de lourdes lignes
hiérarchiques pouvant entraver toute créativité et flexibilité. Ensuite, ces décideurs gagneraient

a intégrer les dimensions de la marque employeur et de I’expérience collaborateur dans leur
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relation avec les consultants a I’instar des recommandations des recherches précédentes
(Carvalho & Areal, 2016; Fulmer et al., 2003; Joo & Mclean, 2006). Ces dimensions
s’observent dés les premieres phases du recrutement et se poursuivent tout au long de la vie des
consultants au sein de I’ESN au travers d’initiatives telles que 1’animation de la vie sociale, la
rétribution informelle des performances individuelles et la mise en place d’une dynamique
d’apprentissage en continu. Ensuite, en amont de sa politique de recrutement, I’ESN peut étre
amenée a développer une image de marque d’un employeur de choix. Toutefois, une
congruence est a observer entre le message qu’elle communique aupreés de ses futurs consultants
et ses pratiques réelles. A défaut, ces travailleurs de la connaissance risquent de se désengager
et de considérer de quitter ’ESN (Charbonnier-Voirin et al., 2014). Ensuite, sur un registre
méthodologique, les missions de conseil agiles sont réputées produire des effets positifs tant
sur les équipes que sur la valeur apportée au client. Par conséquent, les dirigeants de I’ESN sont
amenés a s’inscrire dans une dynamique agile dans une recherche de plus d’efficience
opérationnelle. Cette dernicre est de nature a s’accroitre au contact de I’extérieur. Ainsi, s’ouvrir
a I’écosystéme d’affaire ne peut qu’encourager les équipes a intégrer des bonnes pratiques et
apprendre au contact d’individus plus expérimentés. Enfin, il est a noter que ces différentes
initiatives sont appelées a s’inscrire dans une culture organisationnelle propice au changement
et capable de se transformer en réponse aux évolutions sectorielles et menaces de nouveaux
concurrents.

En ce qui concerne les limites de notre recherche, nous pouvons souligner principalement le
choix de n’aborder que des facteurs internes dans I’explication de la performance
organisationnelle. En effet, cette derniére est tributaire d’autres mécanismes externes qu’il
convient également d’explorer dans une recherche d’explication holiste a la problématique de
performance des ESN. Aussi, le recours a une méthodologie qualitative de recueil des données,
bien que ne permette pas la généralisation recherchée par les quantitatives, permet d’explorer
en profondeur notre question de recherche. A cet effet, nous invitons les futures recherches a
explorer d’autres pistes explicatives d’une meilleure performance des ESN d’un angle de vue
externe. Elles peuvent également mobiliser d’autres méthodes quantitatives de collecte de
données et tester les résultats que nous avons obtenus aupres d’autres cibles d’ESN.
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