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Résumé :

Cet article explore la tension entre le positionnement marketing centré sur 1’artisanat et les
impératifs de performance associés a la croissance industrielle dans le secteur du luxe. Il
étudie plus spécifiquement I’impact des rationalisations opérées sur le processus de création
dans un contexte de recrutement massif de cadres issus de la R&D et de I’innovation d’autres
industries. En se basant sur une étude de cas longitudinale de 14 mois réalisée sur une maison
de luxe artisanal, I’article montre que les acteurs du processus de création ont établi des
dispositifs permettant d’hybrider les logiques de performances, adapté les dispositifs issus des
ingénieries au positionnement centré sur Dartisanat, et créé des nouveaux dispositifs
capitalisant sur le patrimoine de la maison, engageant ainsi les acteurs de la création sur une «
rationalisation de la singularité » des créations de la maison tout en intégrant les enjeux de
croissance industrielle.

Mots-clés : Industries culturelles et creatives, processus de création, dispositifs de pilotage,
luxe artisanal, singularité
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dispositifs de pilotage de la singularité de création dans le

luxe artisanal

INTRODUCTION

Les Industries Culturelles et Créatives (ICC) se caractérisent par une tension fondamentale
entre la valorisation d’un travail créatif, considérée comme central dans leur définition
(Vincent & Wunderle, 2012), et des logiques de marché qui poussent a la rationalisation et
I’optimisation des activités. Cette tension est accentuée par la professionnalisation et la
formalisation progressive des ICC, pour répondre a des injonctions accrues en matiére de
performance, de compétitivité et de rentabilité. Ces transformations, dénoncées par les acteurs
historiques des milieux artistiques et culturels comme une forme de managerialism de
I’ensemble de leurs activités (Zan, 2006), impliquent une perte percue d’autonomie dans les
activités des ICC par la mise en place d’ingénieries organisationnelles visant la structuration,
I’optimisation et la standardisation des processus. Aprés des vagues de rationalisation des
activités de fabrication, de marketing et de la distribution depuis le début des années 2000
(Aliyev et al., 2019), ce constat s’applique aussi désormais au processus de création (Paris &
Ben Mahmoud-Jouini, 2019) par I’adoption croissante de dispositifs (plans, outils, acteurs) de
coordination de I’activit¢ de conception développés dans les ingénieries industrielles,
remettant en question les modeles traditionnels de pilotage des processus de création.

Parmi les secteurs des ICC, les entreprises de création du luxe constitue un terrain pertinent
pour explorer ces dynamiques. Ces derniéres connaissent un marché en forte croissance
depuis plusieurs décennies, comme l'illustre le rapport de Bain & Company et de la
Fondazione Altagamma (2023) — +22% en 2022, +10% en 2023. Cette expansion entraine des

défis majeurs (Kapferer, 2014b) : pression importante pour augmenter les capacités d'offre
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des maisons de luxe (Caniato et al., 2008; Macchion et al., 2015), émergence de nouvelles
motivations de consommation dans les marchés géographiques historiques (Atkinson & Kang,
2021) et intégration des modes de consommation des marchés émergents (Jhamb et al., 2020).
Ces tendances incitent les maisons a opérer une diversification de leur portefeuille de produits
et donc une transformation de leurs offres et modeles d'affaires (Jain & Schultz, 2019). Dans
cette démarche, les rationalisations du marketing amont et aval des maisons ont
particulierement mis au cceur de la proposition de valeur le fait que les maisons de luxe ont
historiquement centré leurs activités autour de logiques de création artisanale, reposant sur
des savoir-faire localisés et historiquement enracinés. Ces savoir-faire, souvent spécifiques a
des territoires, sont donc considérés comme des ressources hautement stratégiques permettant
aux entreprises de construire des avantages compétitifs différenciés (Tarquini et al., 2022).
Toutefois, la coordination des acteurs au sein des systémes artisanaux repose sur des
dynamiques institutionnelles et écosystémiques spécifiques (Bell et al., 2018) : elle s’appuie
davantage sur des réseaux informels et des traditions partagées que sur des structures
organisationnelles formalisées. Leur mode de fonctionnement privilégie 1’oralité entre les
parties prenantes de la création, de la fabrication et de I’accueil des clients, et une valorisation
élevée du travail manuel et créatif. Par ailleurs, la transmission des compétences artisanales
repose sur des dispositifs peu formalisés tels que ’apprentissage par compagnonnage,
renforcant une approche empirique et personnalisée de la formation des artisans. Ces
caractéristiques, bien qu’essentielles a la construction du positionnement des maisons de luxe,
posent aujourd’hui des défis importants dans un contexte de rationalisation croissante des
processus par le développement d’ingénieries organisationnelles, adoptées pour soutenir la
croissance du secteur. Deux formes principales de rationalisation apparaissent ainsi dans les
processus de création des maisons de luxe : une rationalisation de la singularité, qui renvoie a

la formalisation et la standardisation des ¢éléments identitaires uniques et distinctifs d’une
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maison, et une rationalisation de 1’originalité, qui consiste a systématiser les démarches
d’innovation afin de répondre a une demande accrue de diversification des offres.

Les défis du secteur mettent ainsi en évidence un dilemme questionnant la robustesse des
logiques de création dans les maisons de luxe artisanales : la seule voie pour une maison de
luxe dans une logique de croissance est-clle de s’industrialiser par la mise en place d’une
ingénierie au risque de mettre en péril leur positionnement marketing ? Ou alors, est-il
possible de définir un pilotage des activités fondé sur un effort de coordination spécifique
capable d’intégrer un modele de création artisanale ?

Pour répondre a cette question, notre revue de la littérature s’attachera a développer la
construction du positionnement initial des maisons de luxe autour de I’artisanat d’exception et
des défis posées par une rationalisation des activités de création vis-a-vis de ce
positionnement. Nous apporterons ensuite des éléments empiriques sur la gestion de cette
tension au travers d’une étude de cas conduite auprés d’une maison de création opérant dans
le secteur du luxe pour I’équipement de la maison, dont le positionnement repose sur un

artisanat d’exception.

1. REVUE DE LITTERATURE

1.1. LE POSITIONNEMENT MARKETING DU LUXE : UNE RATIONALISATION DE LA
SINGULARITE REMISE EN QUESTION

Comme évoqué précédemment, les organisations du luxe ont opéré une rationalisation
extrémement forte de leurs activités de marketing, de distribution et de fabrication avec la
défense d’un positionnement fondé sur un extréme niveau de qualité, une vision artistique et
une liberté créative. Cet effort de positionnement, que nous proposons de définir comme une
rationalisation de la singularité, répond a un enjeu de double différenciation (Agogué &
Nainville, 2010), a la fois verticale (perception objectivable de qualité supérieure entre

produits) et horizontale (préférences subjectives, chaque maison de luxe devant affirmer un
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style unique et reconnaissable). Pour cela, les organisations du luxe ont historiquement
développé une expertise sur plusieurs volets: modeles de distribution multicanaux et
monocanaux (Bai et al., 2024; Desmichel & Kocher, 2020), formation et recrutement sélectif
de la force de vente (Sresnewsky et al., 2020), création d’expériences d’exception associées a
la marque (Atwal & Williams, 2017), identification des mécanismes comportementaux
associés a la consommation de produits de luxe (Ko & Megehee, 2012; Makkar & Yap,
2018), communication subliminale massive par les médias sociaux et les plateformes
numeriques (Kyrousi et al., 2022). Le tout s’est avant tout opéré en transmettant les valeurs
identitaires des marques de luxe, telles que la production artisanale, I'utilisation de matériaux
de qualité, et le respect du savoir-faire des artisans, dans le but de renforcer I'image de marque
et fidéliser les consommateurs (Anido Freire, 2014). C’est dans cette logique que les systémes
de production et de création amont se sont ainsi appuyés sur ’artisanat d’exception comme
une ressource stratégique au cceur de la compétition entre acteurs (Klaus & Tynan, 2022;
Tarquini et al., 2022). Celui-ci repose sur des modéles de gestion spécifiques. Tout d’abord,
un premier modéle d’apprentissage par 1’expérience matérielle, qui valorise le travail manuel
et créatif a travers des interactions entre le corps et les matériaux. Ces interactions génerent
des intensités affectives uniques, influencant profondément le processus de création. En
favorisant une éthique de la matiere, elles permettent aux artisans de donner du sens a leur
travail et de développer une maitrise intuitive et progressive de leur art (Bell & Vachhani,
2020; Makovicky, 2020). La connaissance acquise par la manipulation directe des matériaux
s’impose ainsi comme une base essentielle du processus de création, caractéristique d’un
apprentissage qui ne peut se dissocier de 1’expérience sensible (Nimkulrat, 2012). Ensuite, on
retrouve un second modeéle de formation par le compagnonnage, une tradition qui associe
transmission du savoir-faire, mentorat rapproché, et apprentissage collectif (Truant, 1994).

Cette méthode favorise une intégration progressive des apprentis dans la culture et les
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pratiques de la communauté artisane, tout en maintenant un haut niveau d’exigence technique
et artistique. Enfin, le troisieme modele est celui de la formalisation et du transfert des
connaissances, qui repose principalement sur des pratiques tacites et orales. Ces modes de
transmission, bien qu’intangibles, s’avérent cruciaux pour pérenniser un savoir-faire souvent
menacé d’extinction en cas de rupture dans les dynamiques de transmission (Latilla et al.,
2018, 2019). L’enjeu est ici d’assurer la durabilité du patrimoine artisanal en trouvant un
équilibre entre préservation des pratiques traditionnelles et adaptation aux nouveaux contextes
industriels.

Les enjeux de croissance ont mis a mal ces modeles de I’artisanat en multipliant les
injonctions a les formaliser sur de nombreux aspects dans un but de gain en efficacité
opérationnelle. Ainsi, plusieurs voies ont été développées pour proposer une rationalisation de
la singularité sur les processus de création :

- Un luxe artifié qui se traduit par une artification des activités de création, terme qui désigne
le processus par lequel des produits ou des pratiques organisationnelles sont volontairement
transformés ou pergus comme de 1’art (Heinich & Shapiro, 2012). Cette artification implique
généralement un abandon de certaines dimensions artisanales au profit de modeles a forte
automatisation, combinés avec des logiques ponctuelles de collaboration avec des artistes en
amont du design du produit, ou de développement de piéces signatures reflétant la direction
artistique affichée par la maison (Chailan, 2018; Kapferer, 2014a). Si ce modéle permet une
effective rationalisation d’une grande partie des processus de création et de production, il
constitue une stratégie risquée en termes de dilution des images entre la marque et 1’artiste
(Kim et al., 2017), ainsi qu’une fabrication de signaux pas toujours évidents a percevoir pour
les consommateurs (PolfuR3, 2021).

- Un luxe artisanal qui se caractérise par une transformation profonde des activités artisanales

en création et en production (Hooge et al., 2022) : industrialisation 4.0 et digitalisation des
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technologies de production, enrichissement du patrimoine industriel, réorganisation des
structures organisationnelles et des savoir-faire. Cette transition de modele constitue toutefois
un enjeu majeur sur les dimensions propres a 1’artisanat d’exception au travers d’un impact
important sur les métiers (Rayssac et al., 2024).

1.2. LE DEVELOPPEMENT D’EXPERTISES NOUVELLES POUR ADRESSER LA CROISSANCE
INDUSTRIELLE DANS LE LUXE ARTISANAL : L’IMPORTATION D’UNE RATIONALISATION DE
L’ORIGINALITE

En réponse a ces défis, les organisations du luxe artisanal ont développé des changements
structurels pour repenser le pilotage de leurs activités de création en développant des
dispositifs de coordination inspirés des industries métallurgiques et manufacturieres
(automobile, ferroviaire, aéronautique, etc.) dans la gestion des activités de conception
(Vezzetti et al., 2017) et d’innovation (Hemonnet-Goujot et al., 2022). Ces derniers, que nous
proposons de qualifier comme une rationalisation de I’originalité, permettent une extension
pilotée de nouvelles fonctions d’objets (EI Qaoumi, 2016) allant de 1’amélioration continue
jusqu’a I’innovation radicale. Ces dynamiques rappellent la tension entre exploration et
exploitation mise en avant par March (1991), ici réinterprétée dans le contexte particulier du
luxe artisanal : d'un coté, 1’exploration renvoie a une volonté de diversification et de
renouvellement stratégique des offres sur le long terme, et de 1'autre, 1’exploitation se traduit
par un approfondissement et une valorisation des savoir-faire traditionnels, vecteurs de
singularité et d’identité pour les maisons.

Cette rationalisation de I’originalité répond ainsi a deux enjeux stratégiques majeurs. Tout
d’abord un besoin de diversification de D’offre en réponse aux évolutions rapides des
habitudes de consommation des marchés historiques (Atkinson & Kang, 2021) et des
nouvelles habitudes amenées par les marchés émergents (Jhamb et al., 2020). Dans une
logique d’exploration pour renouveler les produits et les mode¢les d’affaires sur le moyen long
terme, les maisons de luxe ont ainsi développé des fonctions innovation et des cellules de
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support a l'innovation (Pantano et al., 2022). Ces efforts sont réalisés dans un souci de
cohérence dans la construction du portefeuille de produits de maniere a assurer un pavage
marketing optimisé (Bai et al., 2022).

Cette derniére est couplée a la mise en place d’une triple ingénierie : de la qualité, financiére,
et opérationnelle. L’ingénierie de la qualité vise a mettre en place une robustesse du systéme
industrielle de création qui intervient en raison d’un besoin de produire en plus grande
quantité. L objectif est d’assurer que les processus restent insensibles aux variations externes
pour maintenir un haut niveau de qualité (Le Masson et al., 2014). Pour cela une politique de
recrutement significative de cadres de R&D issus de ces industries a grands bureaux d’études
a été mise en place dans les maisons de luxe artisanal (Brun et al., 2008; Macchion et al.,
2015). Les expertises de ces derniers contribuent a une montée en compétence organisée dans
la maitrise de la qualité. Elles permettent de stabiliser 1’identité des produits, de garantir une
tracabilité précise des variations au sein des plans de référence, de standardiser les
composants et les procédés de fabrication, et de valider chaque élément et sous-élément
indépendamment avant leur intégration finale (Ahire & Dreyfus, 2000; Phadke & Dehnad,
1988). En optimisant également les processus d’assemblage, ces pratiques convergent vers
une approche systémique de la qualité totale, congue comme un levier essentiel pour répondre
aux exigences croissantes de fiabilité et de performance des produits dans un contexte de
production a échelle élargie (Hackman & Wageman, 1995). En complément, une ingénierie
financiére a été mise en place, visant a optimiser la gestion des ressources économiques et des
flux financiers au sein des processus de creation (Rieckhof et al., 2015). Elle s’appuie sur
plusieurs leviers clés : la professionnalisation des achats, qui assure une meilleure maitrise des
couts tout en garantissant 1’accés a des matériaux et services de qualité ; la structuration de la
supply chain, qui renforce la prévisibilité et la fluidité des approvisionnements nécessaires a

la production ; la réassurance des fournisseurs, via des dispositifs contractuels et financiers,
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pour sécuriser leur engagement dans des collaborations souvent critiques ; 1’instauration de
mécanismes de financement des clients, permettant de soutenir les cycles de production et de
distribution tout en stimulant la demande. Ces mesures contribuent a intégrer une maitrise des
colts dans la dynamique globale de performance. Enfin, une ingénierie opérationnelle a été
développée dans le but d’optimiser la gestion du temps et d’assurer une exécution plus fluide
des projets. Cette ingénierie repose sur la mise en place d’une chefferie de projet centralisée,
chargée d’orchestrer I’ensemble des acteurs et des étapes du processus de création (Coates et
al., 2004; Mir & Pinnington, 2014). Le suivi rigoureux des plannings permet de maintenir une
coordination efficace, en identifiant et en résolvant proactivement les points de blocage
susceptibles de freiner les avancées. Cette approche s’accompagne également d’une
planification lissée de la charge de travail, visant a éviter les goulots d’étranglement tout en
garantissant une répartition équilibrée des taches entre les différents contributeurs. En
favorisant une synchronisation précise des actions, cette ingénierie opérationnelle renforce la
capacité du systéeme a respecter les délais tout en gérant des projets complexes. Le systéeme de
gestion des activités de création s’inscrit alors dans une optimisation en Qualité¢/Cotits/Délais
qui suit une logique d’amélioration lente mais continue a chaque nouveau projet (Ferdows &
De Meyer, 1990; Schroeder et al., 2011) pour assurer une re-coordination en grand collectif
rapide et efficace, considérée comme difficile a maitriser car résultant de phénomeénes locaux
d’auto-éco-organisations (Morin, 2013).

Si cette rationalisation de 1’originalité des processus de création dans le luxe artisanal répond
a des enjeux de croissance et de complexité organisationnelle, elle met également en lumiere
les tensions inhérentes a 1’intégration de logiques hétérogenes. Les pratiques artisanales et
créatives, fondees sur des dynamiques locales, tacites et affectives, se heurtent aux exigences

d’efficience, de standardisation et de robustesse impos€es par les modeles industriels. La

Lille, 3-6 juin 2025



Association niernationale
di Management Stratégique

XXXIVE™ conférence de I’ AIMS
figure 1 propose de les modéliser de maniére synthétique dans une représentation de la

diversité des approches du processus de création (Ricci & Hooge, 2024).

Figure 1 : Rationalisation en singularité et rationalisation en originalité dans le luxe

artisanal
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Trois défis se dessinent ici. Tout d’abord, la conciliation entre des logiques de performance
contradictoires, ou la recherche d’originalit¢ et de singularit¢ entre en tension avec des
impératifs de qualité standardisée et de rentabilité. Ce défi pose la question de la capacité des
acteurs de la transformation a enrichir les processus de création des maisons de luxe sans les
réduire & des pratiques trop mecanisées ou normees. Ensuite, 1’adaptation des cadres et outils
d’ingénierie issus des industries traditionnelles aux spécificités de D’artisanat s’avere
complexe. Les dispositifs congus pour maximiser la performance dans des contextes

industriels standardisés peinent parfois a s’appliquer a des organisations du processus de
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création moins linéaires et fortement contextualisés. Cela souléve un questionnement sur les
capacités des organisations a intégrer ces outils tout en respectant les savoir-faire, les rythmes,
et les sensibilités propres aux métiers de I’artisanat. Enfin, 1’équilibre entre la préservation des
dimensions symboliques de I’artisanat et la nécessité d’une transformation organisationnelle
orientée vers la performance industrielle demeure un point d’achoppement. Les efforts pour
structurer et outiller le processus de création risquent d’éroder les fondements identitaires des
pratiques artisanales, menacant leur capacité a exprimer une singularité véritablement
différenciante.

Ces tensions appellent a explorer les mécanismes organisationnels permettant d’articuler les
logiques d’action dans un environnement contraint par des impératifs contradictoires. Plus
specifiquement, cet article propose de répondre aux questions suivantes :

QR1 : Comment les organisations du luxe artisanal parviennent-elles a concilier des logiques
de performance hétérogenes, entre rationalisation industrielle et préservation de la singularité
créative ?

QR2: Quelles sont les dynamiques d’adaptation des pratiques et outils de pilotage
d’ingénierie développés par des cadres issus des secteurs industriels traditionnels, lorsqu’ils
sont appliqués au contexte du luxe artisanal ?

QR3: Quelles actions les maisons de luxe artisanal mettent-elles en ceuvre pour renforcer

I’expression de la singularité dans leurs processus de création ?

2. METHODOLOGIE

Pour répondre a ces questions, notre recherche s’appuie sur une étude de cas unique (Yin,
1981) conduite auprés d’une maison de création specialisée dans le secteur du luxe pour
I’univers de la maison (ameublement, décoration, luminaire, arts de la table). Son

positionnement se caractérise par une valorisation forte des savoir-faire artisanaux, ainsi
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qu’une importance particuliére donnée a I’identité esthétique et a la cohérence patrimoniale
des creations. Notre étude de cas suit une logique inductive et s’appuie sur les principes de la
Grounded Theory (Glaser & Strauss, 1967) en construisant une théorie émergente sur la base
de données issues d’un cas sélectionné de manicre intentionnelle pour sa pertinence par
rapport au phénomene étudié (Patton, 1990, 2002; Stake, 2005).

Dans notre cas, il s’agit d’une maison qui affiche une volonté de croitre selon des logiques de
marché issues des industries des biens de grande consommation, tout en préservant les valeurs
de la création spécifique du luxe artisanal. Cette maison est caractérisée par une récente
restructuration de ses équipes, une forte croissance annuelle en termes de chiffre d’affaires et
de volumes de ventes, ainsi qu’un contexte de transformation lié a des évolutions des
habitudes de consommation (nouveaux matériaux, tendances émergentes). De plus, la maison
a engagé un recrutement massif de cadres issus de la R&D et de I’innovation des industries
métallurgiques et manufacturiéres, ce qui constitue un levier important pour comprendre
I’articulation entre les dispositifs de gestion des activités de conception et d’innovation
introduits, et le positionnement stratégique et marketing de la maison comme maison de
création artisanale.

Notre étude de cas adopte dans un premier temps une approche globale pour analyser
I’organisation des activités de création au sein de la maison. Cette étape permet de saisir les
dynamiques systémiques, les interactions entre les acteurs, ainsi que les principales tensions
organisationnelles liées & la croissance et a la transformation de la maison. Dans un second
temps, 1’analyse se focalise sur les dispositifs spécifiques de pilotage de ces activités, qui
jouent un rdle central dans la conciliation entre logiques de performance et préservation de la
singularité artisanale. Ces dispositifs, associables au concept de Value Management,

permettent d’examiner comment les objectifs de création sont traduits, priorisés et coordonnés
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par les acteurs dans un contexte marqué par des transformations organisationnelles profondes
(Green, 1994; Hooge & Lenfle, 2023).

2.1. COLLECTE DE DONNEES

Notre collecte de données repose sur une approche longitudinale de 14 mois auprés d’une des
branches de la maison, intégrant plusieurs techniques de recueil afin de capter a la fois des
dynamiques processuelles et des données qualitatives riches :

1. Entretiens réguliers : Nous avons mis en place un suivi mensuel avec le responsable
innovation de la branche, peu aprés sa prise de poste, permettant ainsi de documenter
les étapes clés de I’évolution de ses missions et de la mise en place des dispositifs de
pilotage propres a I’innovation. Un guide d’entretien récurrent a été suivi, visant a
revenir sur les actions entreprises dans le mois, les réflexions actuelles par rapport aux

missions fixées, et les pistes de développement pour le mois a venir.

2. Rencontres collectives : Une premicre journée d’échanges a été organisée, combinant
des entretiens avec les équipes de la branche identifiées comme pertinentes avec le
directeur innovation pour traiter des dispositifs de pilotage des activités de création,
une visite du Showroom et de la Galerie des créations, une table ronde avec les
équipes de la branche et une autre avec les équipes de la Galerie des créations. Les
questions posées ciblaient une explicitation du rble des parties prenantes, une
description des routines et des outils mobilisés dans la conduite des activités, ainsi

qu’une caractérisation des référentiels de performance de chaque personne interrogée.

3. Restitution : Une deuxiéme journée a été dédiee a la présentation et a la discussion des
résultats intermédiaires avec les équipes. Ce retour a permis non seulement de valider
les analyses, mais aussi d’approfondir certains points a travers les contributions des

participants.
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La recherche étant toujours en cours, un certain nombre de collectes supplémentaires incluant

d’autres entretiens et des ateliers avec les équipes ont également été convenues sur la base de

ces resultats intermédiaires qui permettront de gagner en exhaustivité et en validité des

éléments proposés dans cet article.

Table 1 : Entretiens réalisés (11)

Code | Fonction Duree | Date Collecte
DI1 Responsable Innovation 1h15 | 29/09/2023 Enregistré et retranscrit
DI2 Responsable Innovation 1h30 | 03/11/2023 Enregistré et retranscrit
DI3 Responsable Innovation 1h15 | 24/11/2023 Enregistré et retranscrit
Dl4 Responsable Innovation 1h 26/01/2024 Enregistré et retranscrit
DI5 Responsable Innovation 1h 23/02/2024 Enregistré et retranscrit
DI6 Responsable Innovation 1h15 | 12/04/2024 Enregistré et retranscrit
RCa Responsable Collection a 1h 30/04/2024 Enregistré et retranscrit
RDT Responsable Développement | 1h 30/04/2024 Enregistré et retranscrit
Technique
RBE Responsable Bureau | 1h 30/04/2024 Enregistré et retranscrit
d’Etudes
DI7 Responsable Innovation 1h10 | 28/06/2024 Enregistré et retranscrit
DI8 Responsable Innovation 1h30 | 27/09/2024 Enregistré et retranscrit
Table 2 : Visites guidées sur site (2)
Lieu visité Personnes présentes Durée | Date Collecte
Showroom Responsable Bureau d’Etudes 45min | 30/04/2024 | Prise de notes
Responsable Innovation
Galerie des Conservateur Galerie 1h 30/04/2024 | Prise de notes
creations Responsable Innovation

Lille, 3-6 juin 2025
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Table 3 : Echanges collectifs (4)

Réunion Personnes présentes Durée | Date Collecte

Table ronde Responsable Innovation 1h30 | 30/04/2024 | Prise de notes
Introductive Responsable Développement
Technique

Responsable Collection a

Responsable Bureau d’Etudes

Chargée de projet innovation

Table ronde Directeur Galerie 45min | 30/04/2024 | Prise de notes

«Patrimoine de | -~ corvateur Galerie

création »

Responsable Innovation

Chargée de projet Innovation
Table ronde Responsable Supply 1h30 | 09/01/2025 | Prise de notes
« Audit &

Responsable Développement

Fournisseurs » Technique

Responsable Innovation

Restitution des | Responsable Innovation 1h30 | 09/01/2025 | Prise de notes

résultats Responsable Collection a
Responsable Collection b

Responsable Développement

Technique

2.2. ANALYSE DES DONNEES
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L’analyse des données s’appuie sur une démarche structurée en trois étapes complémentaires,
chacune visant a développer une compréhension des dynamiques de pilotage dans la maison
étudiée.

1. Etape 1 — Cartographie des parties prenantes : En collaboration avec le responsable
innovation, nous avons élaboré une modélisation initiale du processus de création de
la maison. Sur la base d’un codage ouvert réalisé a partir des comptes rendus établis
aprés chaque entretien et observation, nous avons identifié les grandes catégories
thématiques relatives au processus de création, permettant ainsi de construire une
cartographie détaillée des principales parties prenantes et de leurs axes de performance

spécifiques.

2. Etape 2 — Identification des dispositifs de pilotage : Toujours & partir du codage ouvert
des comptes rendus, nous avons repéré plusieurs dispositifs de gestion du processus de
création. Un codage sélectif a ensuite été réalise sur les retranscriptions des entretiens,
en se focalisant sur ces dispositifs organisationnels spécifiques, tels que le plan de
collection ou I’audit fournisseur patrimonial. Durant cette phase, notre attention était
particulierement portée sur les dimensions de gouvernance, de formalisme, ainsi que
sur les implications pratiques de ces dispositifs pour la dynamique d’équipe et le

pilotage concret des activités.

3. Etape 3 — Validation et approfondissement : Les conclusions préliminaires issues du
codage sélectif ont été discutées et validées lors d'une restitution collective avec les
équipes. Ces échanges ont permis non seulement de confirmer nos analyses, mais
aussi de préciser certains aspects, notamment concernant I’impact de ces dispositifs

sur la planification opérationnelle des processus de création.
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Cette double approche, combinant une logique processuelle a travers le codage ouvert et une
logique narrative a travers le codage sélectif et les restitutions, offre une perspective a la fois
systémique et détaillée des mécanismes structurant les activités de création dans le luxe
artisanal. Par sa focalisation initiale sur le processus de création et le suivi longitudinal des
transformations opérées par 1’organisation (Langley, 1999; Langley et al., 2013), notre étude
met en évidence les étapes et les interactions de coordination entre les parties prenantes du
processus de création. La dimension narrative, quant a elle, enrichit cette compréhension en
soulignant la construction collective des référentiels de performance et des outils de pilotage
associes (Czarniawska, 2004; Riessman, 2008).

3. RESULTATS

Si nos questions de recherche portent sur les dispositifs de pilotage du processus de création,
les enjeux de notre recherche nous ont dans un premier temps amené a réaliser une
modeélisation de ce processus et une cartographie des parties prenantes concernées.

3.1. LE PROCESSUS DE CREATION ET SES PARTIES PRENANTES DANS LA BRANCHE ETUDIEE

Le processus de création du cas étudié se déroule en plusieurs étapes clés. Tout commence par
un "processus créatif" ou I'inspiration, le cadrage et les briefs définissent la direction artistique
des créations. L'inspiration correspond a l'exploration de themes, d'ambiances, et de
références culturelles ou historiques susceptibles de nourrir la création. Le cadrage vise a
identifier les possibilités techniques imaginables pour réaliser le projet, en prenant en compte
les contraintes esthétiques et fonctionnelles. Enfin, les briefs, élaborés par la Collection avec
le support de la direction artistique, regroupent un ensemble d'éléments de tendances et
d'orientations destinés a guider les designers dans leurs créations.

Ce processus creatif est alimenté en paralléle par la construction d'un plan de collection,
jouant un réle central dans le processus de création en liant une vision globale de la collection
a I’approche individuelle de chaque produit. Alors que le processus creatif porte sur la
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conception et le développement de chaque piéce de maniére unique, le plan de collection sert
de structure globale qui harmonise ces créations individuelles autour de thématiques et de
repéres communs en termes d’esthétisme, de fonctionnalités et de complémentarité
d’ensemble.

Le processus créatif est également alimenté en parallele par des explorations variées qui
enrichissent et orientent le travail des designers. Ces explorations incluent des activités de
recherches approfondies sur de nouvelles matiéres, technologies, et techniques de fabrication.
Elles permettent d’élargir le champ des possibles en introduisant des inspirations inédites ou
des solutions techniques innovantes pour les designers et la direction artistique.

Ensuite, une phase de maquettage et de prototypage, en collaboration avec le bureau d’études,
permet d’explorer la faisabilité des concepts initiaux. Cette étape combine I’expertise
technique et une connaissance fine des savoir-faire artisanaux pour transformer les idées
créatives en objets concrets. Le maquettage consiste a créer des modeles simplifiés pour tester
les proportions, les volumes et les interactions des matériaux, tandis que le prototypage
approfondit ces essais en intégrant certains détails techniques complexes et en validant les
solutions de fabrication envisagées selon les savoir-faire de 1’écosystéme de fournisseurs
artisans. Le bureau d’études joue ainsi un r6le déterminant en traduisant les aspirations des
designers en spécifications réalisables, assurant ainsi un dialogue entre créativité et faisabilité.
Enfin, le développement produit se concentre sur la transformation des prototypes validés en
produits finis, préts a étre intégrés dans le systeme de production et de distribution. Il repose
sur trois phases principales : la pré-série, la production et la distribution. La pré-série
constitue une étape intermédiaire qui permet de produire un premier lot de produits en
conditions proches de celles de la production en série. Ces essais permettent de valider les
choix techniques et esthétiques tout en testant les procédés de fabrication a une échelle limitée

avant de lancer la fabrication a une plus grande échelle. Une fois la pre-série validée, la
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production en série demarre. Cette phase mobilise les savoir-faire des fournisseurs artisanaux

et/ou industriels en coordination avec les équipes du développement technique. L’objectif est
d’atteindre le plus haut niveau de qualité possible et constant sur I’ensemble des produits tout
en intégrant les contraintes de temps et de colts de production. La derniere phase de
développement produit consiste a intégrer les produits dans les canaux de distribution
internes. Cela inclut non seulement la logistique physique (conditionnement, stockage,
expedition), mais également I’achat et le positionnement stratégique des produits au sein des
boutiques du monde pour leur mise en vente. La figure 2 offre une synthése illustrée du
processus de création dans la branche étudiée.

Figure 2 : Représentation simplifiée du processus de création de la branche

Démarche
artistique

Comnstruc-
tion plan de
collection

Développement de produit

Processus

créatif Magquettage

et Pre-série Production Distribution

(Inspiration,

cadrage) prototypage

Explora-

Par la variation des taches cognitives de chacune des étapes, le processus de création dans une
maison de luxe repose ainsi sur une organisation impliquant des acteurs aux roles et
contributions distincts. Chacun agit a des niveaux variés d’originalité et de singularité, ces
deux dimensions définissant les dynamiques spécifiques de leur implication et les logiques de

performance qu’ils sont amenés a développer au sein du collectif.
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Le studio et la direction artistique occupent une position centrale, en tant que garants de la
vision esthétique et de I’identité de la maison. Leur travail se concentre sur 1’¢laboration
d’une signature singuliére, qui constitue un élément clé de différenciation sur le marché.
L’originalité des propositions émises peut toutefois varier, en fonction des choix créatifs et
des priorités stratégiques. Ces variations traduisent une tension constante entre innovation
artistique ou fonctionnelle, et ancrage dans les codes historiques de la maison.

L’écosystéme artisanal intégré, composé de petites structures artisanales, de PME et
d’industriels de taille intermédiaire, constitue une ressource fondamentale pour la maison. Cet
écosysteme agit comme une bibliotheque vivante de savoir-faire et de techniques qui nourrit
la création. Toutefois, en tant que partenaires externes, ces artisans et industriels ne
participent pas directement a la définition des objets ou a la construction de la vision
artistique globale. Leur contribution repose avant tout sur la robustesse de leur expertise et sur
leur capacité a perpétuer des savoir-faire uniques, assurant ainsi une forte singularité.

Le développement technique occupe un rdle transversal dans la coordination et la
structuration des activités de production. Son intervention vise a assurer la faisabilité des
créations tout en rationalisant les codts et les délais, un enjeu crucial dans un contexte de
croissance. Ce role, ancré dans des exigences de qualité et de performance, renforce la solidité
du systeme de production et garantit I’adéquation entre ambition créative et contraintes
industrielles.

Le bureau d’études agit comme un pont entre les différents poles de la maison. Chargé de
traduire les idées issues du studio en solutions techniquement réalisables, il mobilise une
connaissance approfondie des savoir-faire de 1’écosystéme artisanal tout en collaborant
étroitement avec le développement technique. Cette position intermédiaire lui confére une

flexibilité importante, avec une capacité a adapter ses interventions en fonction des
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caractéristiques des créations, qu’elles soient marquées par une forte originalité ou par des
exigences plus normées.

La direction de I’innovation, de son c6té, explore de nouveaux matériaux, fonctionnalités et
proceédes, ouvrant des espaces de conception inédits pour les équipes créatives. Sa
contribution se situe davantage sur I’axe de [’originalité, en apportant des perspectives
innovantes qui repoussent les frontiéres des savoir-faire et des usages existants. Elle joue ainsi
un role prospectif, stimulant 1’évolution des pratiques au-dela des cadres établis.

Enfin, la collection représente un espace de convergence entre ces différentes contributions.
Elle vise a assurer un équilibre global en intégrant et en harmonisant les dimensions de
performance esthétique, technique et fonctionnelle. En cela, elle agit comme un levier
stratégique qui structure et aligne les dynamiques internes et externes.

Cette diversité des roles, des logiques et des contributions peut étre représentée dans une
cartographie des parties prenantes, en croisant les dimensions d’originalité et de singularité.
Ce cadre analytique permet de situer chaque acteur et de mieux comprendre comment leurs
interactions et logiques de performance respectives fagconnent le processus de création (fig. 3).

Figure 3 : Cartographie des parties prenantes principales du processus de création
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3.2. LE PLAN DE COLLECTION, UN DISPOSITIF D’ARBITRAGE DES RATIONALISATIONS ENTRE

ORIGINALITE ET SINGULARITE

La collection joue un réle structurant dans la dynamique des parties prenantes et constitue un
outil essentiel pour maintenir un équilibre entre les différentes logiques qui animent le
processus de création. Ce réle se traduit dans un dispositif de pilotage spécifique : le plan de
collection. Ce dernier agit comme un instrument d’arbitrage entre les dimensions
d’originalité, qui incarnent I’innovation et la recherche de nouveauté, et celles de singularité,
qui ancrent les créations dans 1’identité et la cohérence globale de la maison.

En premier lieu, le plan de collection garantit la cohérence esthétique, fonctionnelle et
identitaire des objets, qui sont souvent congus séparément dans une logique que 1’on pourrait
qualifier de « construction organique ». Cette approche implique que chaque piéce, bien
qu’autonome dans son développement, s’intégre harmonieusement dans une vision globale.
Ce souci de cohérence assure a la fois la continuité de la signature artistique de la maison et la

lisibilité de la collection pour les publics cibles.
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« Ce role de la collection [dans notre maison] est un peu atypique parce qu'on est des
lobbyeurs, on doit mettre les experts dans la piéce, les bonnes personnes au bon moment, le
créateur, le bureau d'études, le DevTech, le commercial, l'artisan... toujours avec la question
a la téte, toujours avec une vision 360 un peu dezoomée. Notre role clé, c'est de demander les
bonnes questions au bon moment. » (RCa)

Par ailleurs, le plan de collection permet une distribution raisonnée des ressources entre
différents processus créatifs. D’un c6té, il soutient le renouvellement de créations existantes,
une démarche essentielle pour répondre aux attentes d’une clientéle habituée et garantir une
certaine stabilité dans les capacités de conception et de production. De 1’autre, il favorise
I’émergence de nouvelles esthétiques et identités d’objets, vecteurs d’innovation et de
différenciation sur le marché. Ce double mouvement, & la fois singularisant et innovant,
nécessite des arbitrages constants pour équilibrer les priorités.

« On va se dire : celui-la, c'est un projet a volume. Donc, il faut choisir le fournisseur qui
correspond. Celui-1a, c'est plus la piece d'exception. Trouvez-nous la magie qui va faire que
cet objet est complétement inédit. » (RCa)

Un autre aspect fondamental du plan de collection réside dans sa gestion pluriannuelle, qui
confére une flexibilité essentielle a 1’organisation des créations. Cette temporalité étendue
permet de réajuster les priorités et d’opérer des décalages stratégiques en fonction des réalités
de la production et des objectifs de la maison. Par exemple, des piéces particulierement
ambitieuses sur le plan technique ou nécessitant des savoir-faire spécifiques peuvent étre
reportées a une saison ultérieure si elles ne peuvent étre finalisées dans les délais prévus.
Inversement, des creations prétes en avance peuvent étre intégrées plus t6t pour répondre a
des opportunités de marché ou des besoins ponctuels. Cette capacité d’adaptation réduit les

risques liés a des contraintes imprévues et assure une continuité dans 1’offre créative.
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Enfin, le plan de collection intégre des arbitrages clés, notamment entre les volumes de

production et les piéces d’exception. D’un c6té, les produits accessibles et fabriqués en plus
grand nombre assurent une rentabilit¢ économique immédiate. De 1’autre, les piéces
d’exception, bien que produites en faible quantité, renforcent le prestige et la singularité de la
maison. Ces arbitrages s’inscrivent dans une logique d’alignement interne des ressources, en
tenant compte des objectifs stratégiques, des contraintes de mise en marché et des
collaborations externes (fig. 4).

« Notre réle principal, c'est d'étre sir que le projet... On a un équilibre dans la collection
avec des projets d'exception ou on fait peu de volume, mais on ne peut pas vivre comme ca.
[Notre maison], c'est un écosystéme de compétition intense entre métiers. /.../ Donc on doit
s assurer qu’on a quand méme une collection qui est répétable, commercialisable et rentable.

Méme si ce sont des mots, il faut qu’on ait ¢a en téte » (RCa)

Figure 4 : Le plan de collection, outil d'hybridation des logiques de performance
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3.3. UNE ADAPTATION DES DISPOSITIFS D’INGENIERIE POUR INTEGRER UNE PERFORMANCE
DE SINGULARITE

Le développement de dispositifs de coordination au sein de la maison de luxe s’inscrit dans
une logique d’adaptation continue pour répondre aux exigences de singularité imposées par le
positionnement des produits. Parmi ces dispositifs, 1’audit fournisseur « patrimonial » et le
portefeuille d’opportunités illustrent comment des outils, a priori neutres vis-a-vis de la
singularité, peuvent étre réinventés pour servir les efforts de coordination spécifiques de la
maison.

L’audit fournisseur « patrimonial », piloté conjointement par le développement technique et la
supply chain, s’inspire des critéres traditionnels de la gestion des fournisseurs : évaluation des
capacités techniques, conformité réglementaire, qualité, colts et délais. Cependant, pour
répondre a la recherche de singularité de la maison, cet audit integre des dimensions
supplémentaires, articulées autour de trois axes principaux. Tout d’abord, la préservation et

transmission des savoir-faire artisanaux. L’audit évalue la capacité des fournisseurs a
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maintenir et transmettre des savoir-faire uniques, qui constituent un socle essentiel a la
différenciation des produits de la maison.

« On tient & rester avec des fournisseurs qui sont artisanaux, mais pour étre artisanal, ils vont
rester de taille limitée. Sinon, si on arrive sur des sociétés tres grosses, on arrive a une
organisation du travail qui devient trop industrielle et qui ne met plus l'artisan au coeur de la
realisation de I'objet. Un artisan devient un ouvrier exécutant et non pas une personne qui
réalise une piece d'exception. Donc on tient a garder cet aspect-la » (RDT)

Cette dimension définie une responsabilité sociale de la maison qui dépasse la simple
veérification des compétences techniques, en intégrant des indicateurs sur la pérennité et la
transmission des pratiques artisanales. Cela garantit que les créations futures pourront
continuer a s’appuyer sur des ressources culturelles et techniques distinctives. Ensuite, 1’audit
évalue la résilience économique et la gestion capacitaire développée par le fournisseur. Il
examine ainsi la solidité financiére des fournisseurs, avec un objectif particulier : éviter toute
relation de dépendance excessive d’un partenaire vis-a-vis de la maison. Cette démarche
contribue a sécuriser un réseau artisanal capable de fonctionner durablement en cas de forte
variation des tendances.

« Il'y a une régle [dans notre maison] qui est importante, qui est le taux de pénétration. C'est-
a-dire qu'on ne veut pas qu'un fournisseur soit complétement dépendant [de notre maison].
Parce que si on a une décision stratégique qui dit qu'on ne veut plus faire tel produit, on a
cette responsabilité de ne pas mettre en difficulté nos fournisseurs. Donc on va avoir un taux

de pénétration maximum de X%.

Dans certains savoir-faire specifiques, ¢a sera X+15%. Et si c'est au-dela, il faut qu'il y ait
une explication. Et derriere, il y aura un soin particulier si jamais on doit réduire les

quantités. /.../ Donc on est la encore, a travers ¢a, dans le respect total de I'artisan. Parce
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qu'on sait qu'un fournisseur, ce sont des artisans. - Chercheur : Ce sont des choses que vous
utilisiez [dans votre ancienne organisation] ? - Pas du tout. » (RDT)

La gestion capacitaire fait également partie intégrante de cet audit: il s’agit d’anticiper la
disponibilité des fournisseurs pour des projets complexes ou de longue durée, en tenant
compte des exigences élevées de sur-qualité, méme si celles-ci impliquent des délais et des
colts supérieurs aux exigences établies par les standards industriels habituels.

Enfin, ’audit intégre une dimension exploratoire, en évaluant la capacit¢ de nouveaux et
anciens fournisseurs a travailler avec des matériaux et techniques qui ne font pas partie du
scope habituel de la maison. Cela inclut des champs comme les métaux, le verre ou des
compositions multi-matiéres. Cette ouverture permet a la maison de diversifier son
vocabulaire esthétique et technique, tout en s’assurant que ses partenaires disposent des
compétences nécessaires pour intégrer ces innovations.

En intégrant ces dimensions, [’audit fournisseur «patrimonial» dépasse les objectifs
traditionnels d’évaluation pour devenir un levier stratégique. Il garantit non seulement la
robustesse de 1’écosystéme artisanal, mais contribue aussi directement a renforcer la
singularité des créations.

Le portefeuille d’opportunités, pour sa part, est piloté par la direction de 1’innovation et
constitue un dispositif destiné & 1’exploration de nouveaux territoires créatifs. Ce dernier
s’appuie sur des pratiques courantes en gestion de 1’innovation: il expose des matériaux,
techniques ou procédés qui ne relévent pas des champs habituellement explorés par les
créatifs a des fins de renouvellement des fixations existantes sur les créations de la maison.
Cependant, I’enjeu principal réside dans son adaptation a un environnement ou les équipes
créatives du studio, de la direction artistique, et de la collection privilégient une approche

intuitive et singuliére. La direction de I’innovation est ainsi confrontée a la difficulté de
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rendre cet outil accessible tout en respectant les modes de fonctionnement propres a ces
acteurs.

Pour relever ce défi, le portefeuille se construit de maniére a inclure des bases de
connaissances spécifiques a la maison. Celles-ci intégrent des éléments issus des imaginaires
associés, de ses créations passees, et de références sémantiques propres a son histoire et a la
culture développée notamment au travers de la communication interne de la maison. Ce
processus d’incorporation reste toutefois un challenge, nécessitant une attention particuliére
pour s’assurer que les éléments disruptifs ne soient pas percus comme contraignants par les
créatifs, mais comme des leviers d’inspiration mobilisables. L’objectif est de faire émerger de
nouveaux concepts tout en maintenant une continuité avec 1’identité de la maison.

« Il'y a un outil qui existe ou il y a déja des bases de données de plein de métiers et créations
passées. Je vais du coup mettre ma base de données /d exploration] dedans parce que c'est
ca le meilleur moyen de jouer avec les autres et de créer. C'est génial en termes de
conception innovante. lls ont déja un outil de patrimoine interne qui te sert a créer, quand ils
te donnent une idée, ils tapent des mots-clés la-dedans et ils peuvent aller chercher des
infos » (D14)

Les deux dispositifs sont représentés sur la figure 5, illustrant le décalage entre le
positionnement initial des expertises et le niveau de singularité visé par ces adaptations de

dispositifs.
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Figure 5 : L'audit patrimonial et le portefeuille d'opportunités, une adaptation des

dispositifs pour une recherche de singularité
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3.4. L’EXISTENCE DE DISPOSITIFS SPECIFIQUES AU PILOTAGE DE LA SINGULARITE :

L’EXEMPLE DE LA GALERIE DES CREATIONS

La galerie des créations constitue un dispositif structurant dans 1’organisation des activités de
la maison, en jouant un réle clé dans la transmission des savoirs, I’inspiration des processus
créatifs et la documentation des pratiques artisanales. Cet espace rassemble un ensemble de
ressources matérielles et textuelles qui retracent 1’histoire des productions de la maison. A
travers le regroupement et I’archivage de piéces produites — qu’elles aient été
commercialisées ou non —, ainsi que des outils et documents de fabrication associés, la galerie
contribue a une patrimonialisation systématique des pratiques et des créations.

La mise a disposition de cette collection auprés des créatifs et des directeurs artistiques

s’accompagne de I’expertise des conservateurs, dont le role est de guider les usages des
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ressources archivées. La galerie permet ainsi de répondre a des besoins spécifiques,

notamment par 1’organisation d’animations ciblées ou par ’emprunt d’objets conservés. Ces
interactions participent a structurer les processus de création en offrant une base de
connaissances et de matériaux ancrée dans I’héritage historique, sémantique et esthétique de
la maison.

En outre, la galerie joue un role dans la valorisation des orientations artistiques et des savoir-
faire. A travers des expositions thématiques, souvent alignées sur les tendances annuelles
définies par la direction artistique, elle contribue a inscrire les créations contemporaines dans
une continuité patrimoniale. Ces expositions permettent également de rendre visible
I’évolution des pratiques et des orientations stylistiques, tout en mettant en lumicre des
compétences artisanales spécifiques.

Ce dispositif se positionne ainsi a I’intersection de la mémoire organisationnelle et de
I’innovation. Il articule des fonctions de conservation, de transmission et d’activation des
ressources patrimoniales au service des parties prenantes de la création (fig. 6).

Figure 6 : La Galerie des créations, un dispositif de rationalisation de la singularité au

service des créateurs
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4. DISCUSSION ET CONCLUSION

Nos recherches ont montré que le processus de création dans le luxe artisanal se révele étre un
espace d'interaction entre des logiques parfois contradictoires : d'une part, la recherche d'une
singularité issue du positionnement artisanal et, d'autre part, les exigences d'efficacité et de
rationalisation propres aux dynamiques industrielles. Les dispositifs de pilotage identifiés
permettent d'articuler ces dimensions, en équilibrant créativité et performances économiques,
tout en révélant des tensions liées aux adaptations nécessaires des pratiques et des outils. Ces
observations mettent en lumiere des défis majeurs qui appellent une réflexion approfondie sur
trois aspects clés : comment concilier des axes de performance divergents, modérer les effets
performatifs des dispositifs d'ingénierie, et innover pour renforcer I'expression de la
singularité.

4.1. CONCILIER DES AXES DE PERFORMANCE DIVERGENTS DANS LES ICC : COMMENT
DEVELOPPER UNE DOUBLE AMBIDEXTRIE DES REFERENTIELS ?

La question d’une capacité des organisations a traiter d’une conciliation entre des référentiels

de performance hétérogenes a tres largement été abordé par la littérature en management de
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I’innovation au travers de la dualité entre exploration et exploitation (March, 1991), et de la
notion d’ambidextrie organisationnelle (Tushman & O’Reilly, 1996). Notre étude corrobore le
constat selon lequel deux formes d’ambidextrie sont a distinguer dans les ICC (Wu & Wu,
2016) face a la diversité des approches du processus de création (Ricci & Hooge, 2024). Tout
d’abord une ambidextrie d’alignement qui correspond a une conciliation d’une recherche de
singularité forte par les dimensions artistiques et culturelles avec les exigences économiques.
Mais également une ambidextrie d’adaptabilité s’intéressant a une perspective temporelle de
renouvellement des offres (Lampel et al., 2000) en fonction des évolutions du marché pour
maintenir un équilibre dynamique entre exploitation des cadres existants et exploration de
nouvelles opportunités. Si les modalités d’une ambidextrie d’adaptabilité efficace ont été au
ceeur des contributions théoriques autour du concept: design organisationnel de
I’ambidextrie, posture a adopter par les dirigeants, importance des capacités d’anticipation,
dispositifs de pilotage mis en place par les managers ; la littérature a peu considéré celles
permettant d’adresser une ambidextrie d’alignement, voire les deux en simultanée.

Notre recherche apporte ainsi des premiers éléments relatifs au design organisationnel global
d’une organisation en situation de double ambidextrie, mais surtout une premiere
caractérisation empirique de dispositifs managériaux permettant de 1’adresser. Par ailleurs, la
présentation du modele (fig. 6) aux équipes de la maison s’est avéré un moyen efficace pour
chacun des acteurs d’expliciter et de positionner en collectif ses propres référentiels de
performance. Ces derniers ont exprimé la volonté de le mobiliser dans le cadre d’un atelier
rétrospectif sur les objets de la branche, demontrant ainsi la capacité de notre modele a étre
converti en un outil mobilisable par les acteurs pour adresser cette double ambidextrie.

4.2. MODERER LES DIMENSIONS PERFORMATIVES DES DISPOSITIFS D’INGENIERIE : DE LA

PRISE DE CONSCIENCE A L’OUTILLAGE EN ORGANISATION
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La littérature a montré que les dispositifs de management sont porteurs d’une dimension
performative (Aggeri, 2017), au méme titre que les discours, actes et autres éléments de
langage. Ceux-ci ont donc un pouvoir transformatif sur les organisations. Notre revue de la
littérature a permis de mettre en avant que les dispositifs d’ingénierie sont avant tout congus
pour opérer une rationalisation de 1’originalité sur le processus de création en cherchant a
assurer un pavage marketing optimisé et une robustesse du systeme industriel. Sans effort de
reconception contingente, ces derniers semblent incompatibles avec la considération d’un
positionnement fondé sur une rationalisation de la singularité. Ils constituent ainsi une menace
de destruction de la valeur du travail créatif, des écosystemes territorialisés et du
renouvellement des imaginaires socio-techniques qui fondent le positionnement particulier
des ICC (Bouquillion et al., 2013; Paris & Massé, 2021; Pellegrin-Boucher & Roy, 2019), et
qui justifie une réaction critique et un rejet de la part des acteurs les plus concernés par la
défense d’un positionnement singulier (Zan, 2006).

Notre étude de cas a permis de dégager des exemples d’adaptation des dispositifs d’ingénierie
pour le pilotage des activités de création afin d’intégrer, en partie, une rationalisation de la
singularité. Au cours de nos interactions, les équipes ont souligné une prise de conscience du
caractere performatif des transformations opérées et la nécessité de mieux les outiller en
défendant les adaptations existantes comme des éléments stratégiques dans la conduite des
activités de création. Nos recherches en cours, prolongeant les éléments présentés dans
I’article, portent par ailleurs sur un suivi régulier de 1’avancement d’un outil d’exploration
développé par le responsable innovation, et qui est cense mieux relier les explorations
conduites sur la recherche de nouveaux matériaux, nouveaux procédés et nouvelles
fonctionnalités aux modes de fonctionnement des créatifs fondés sur la symbolique,

I’esthétisme et le rapport aux objets.
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4.3. DEVELOPPER UNE CAPACITE D’ENGAGEMENT SYSTEMATIQUE SUR LA SINGULARITE :
QUELLES INNOVATIONS MANAGERIALES ?

Si I’adaptation des dispositifs d’ingénierie correspond a un des €¢léments de rationalisation de
la singularité dans les activités de création, ils constituent avant tout un élément de
modération qui invite a interroger la conception de dispositifs permettant un effet
d’accentuation de la singularité. Ces deux solutions renvoient aux deux modalités des
innovations managériales (importation ou création ex-nihilo) definies par Le Roy et al.
(2013). Au travers de I’exemple de la Galerie des créations, notre étude de cas invite a une
documentation plus large de la création d’innovations managériales dans les ICC visant une
montée en singularité, par exemple en opérant une artification (Heinich & Shapiro, 2012) ou
en enrichissant leur patrimoine de création (Carvajal Pérez et al., 2018). La convergence entre
le développement de ce type de dispositifs avec les intentions stratégiques reflete par ailleurs
I’importance des influences conjointes entre la direction et le management intermédiaire dans
la construction des innovations manageriales (Heyden et al., 2018). Cet axe nous pousse a
interroger plus globalement les leviers d’actions et dispositifs managériaux (gouvernance,
culture d’entreprise, etc.) mis en place par le top management dans I’¢laboration d’un
alignement stratégique pour assurer une convergence des efforts opérés dans une
rationalisation en singularité et en originalité des activités de création.

Notre étude ouvre également des perspectives comparatives intéressantes avec d’autres
secteurs artisanaux a forte identité et confrontés a des enjeux similaires de rationalisation
industrielle. Par exemple, dans la haute horlogerie, les maisons font face a des tensions
analogues entre préservation des savoir-faire traditionnels et exigences accrues en matiére de
production, de qualité et d’innovation technique (Hooge et al., 2022). De méme, la haute
gastronomie traverse une période de réinvention marquée par I’introduction croissante de

processus de gestion de la création revendiquant un héritage artisanal et créatif fort
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(Petruzzelli & Savino, 2015). Ces secteurs pourraient tirer parti des résultats obtenus ici,
notamment en analysant comment des dispositifs semblables a ceux mis en avant dans cette
étude pourraient étre adoptés, adaptés ou enrichis dans leurs propres contextes
organisationnels spécifiques.

Enfin, malgré la richesse et la profondeur permises par notre étude longitudinale, il convient
de souligner plusieurs limites méthodologiques importantes. En effet, le recours & un cas
unique implique nécessairement des précautions quant a la généralisation des résultats
obtenus. Si ce format d’étude de cas permet de dégager finement des mécanismes
organisationnels spécifiques, des études complémentaires auprés d’autres maisons du secteur,
voire d’autres secteurs artisanaux évoqués précédemment, seraient indispensables afin
d’éprouver davantage la robustesse et la transférabilité des dispositifs managériaux identifiés
ici. Notre recherche invite ainsi a considérer un agenda de recherche comparatif et cumulatif
pour offrir une validation empirique plus large et permettrait de dégager des régularités
transversales enrichissant ainsi les connaissances sur 1’impact des transformations
industrielles sur le pilotage des processus de création dans les environnements artisanaux a
forte identité.
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