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Résumé :

Dans cette recherche, nous avons chois de nous intéresser aux facteurs déterminant la
pérennité d'un avantage concurrentiel au sein du secteur trés concurrentiel qu'est
I'informatique par le biais d'une approche centrée sur lesressources. Aprés avoir indiqué les
limites d'une explication de la disparité des profits par la structure de concentration des
marchés, nous montrons que les organisations informatiques peuvent obtenir un avantage
concurrentiel persistant lorsque leurs compétences ont pour propriété d'étre complexes
—gpéciaisées, transverses et combinées— ou spécifiques —fondées sur le partage de
I’ expérience—.
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Introduction :

L’industrie informatique regroupe le segment « traditionnel » de (i) la construction,
de la vente et du négoce de matériel, (ii) le segment de I'ingénérie logicielle, le segment
(ili) des services de substitution et celui (iv) de I'implantation des systemes via les
nouvelles technologies de I'information et de la communication (N.T.I.C.). Dans un
contexte globalement favorable, en raison d' un accroissement sensible de la demande de
progiciels intégres et la volonté d’ équipement, bon nombre des sociétés informatiques ont
augmenté leurs profits. Néanmoins, la disparité des activités semble a priori aler de pair
avec la disparité des revenus. Comment expliquer cette significative disparité des

performances au sein de I'industrie ?

Une premiere explication peut étre aimentée par le champ de l'analyse
concurrentielle. Les contributions inspirées par les travaux de M.E. Porter (1982), dans la
lignée des études originelles de J.S. Bain (1951, 1954), prennent pour hypothese que la
structure du marcheé influence le taux de profit des entreprises. Deux organisations doivent
connaitre sur leurs marchés des taux de profit identiques pour une concentration de I'offre
identique.

Cependant, indépendamment de la concentration de I'offre ou de la croissance de la
demande sur les marchés, certaines organisations bénéficient d'un retour sur investissement
durablement supérieur au reste de la population (Denglos, 1999). La concentration ne va
pas de concert avec la performance des entreprises et n'est pas corrélée avec l'intensité de la
concurrence (Denglos, 2000a, 2000b, 2000c). La concentration ne permet pas ains de
comprendre pourguoi, sur le marché concentré des composants ou le marché disperse de
I” assemblage, les entreprises obtiennent des profits comparables. De laméme fagon, il N’ est
pas suffisant de se spécialiser sur un marché en croissance, comme celui des périphériques
ou celui des progiciels, pour automatiquement bénéficier d’ un retour sur investissement

élevé. Réciproquement, écouler ces produits sur un marché en régression, comme celui des



systemes conventionnels, n'implique pas nécessairement un faible rendement. Comment

expliquer des lors les différences de profit observables entre les opérateurs informatiques ?

L'origine de surprofits chez les promoteurs de I'analyse basée sur les ressources peut
apporter une seconde explication. En substance, toutes choses égales par ailleurs, une firme
sera moins exposee aux effets de la concurrence dés lors gqu'elle aura organise une
asymeétrie de ses ressources (Nelson et Winter 1982 ; Nelson 1991 ; Rumelt 1984, 1991 ;
Wernerfelt 1984, 1989, 1995 ; Barney 1991 ; Grant 1991) ; en consequence, elle pourra
espérer un niveau de profit supérieur. Dans ce cadre d'analyse, les compétences distinctives
des organisations constituent régulierement des facteurs discriminants d'avantages
concurrentiels durables lorsgu'elles présentent les propriétés d'étre spécifiques, complexes
et non-codifiables (Dierickx et Cool, 1989 ; Reed et DeFillippi, 1990 ; Hall 1991, 1992,
1993 ; Michalisin et a. 1997 ; Nordhaug 1998 ; Teece 1998 ; Bass et Van Buren 1999 ;
Decaroliset Deeds 1999 ; Petrick et al. 1999 ; Zack 1999 ; Zollo et Winter 1999 ; Haanes et
Fjeldstad 2000). La présence de surprofits peut étre alors parfaitement compatible avec une
intense rivalité sur les marchés et peut étre tout a fait indépendante de la concentration de
I'offre.

Peu de travaux empiriques a ce jour portent sur les relations pouvant étre al’ cauvre
entre le profil des compétences et la persistance de profits enviables. Trois raisons
eclaircissent cefait. Lapremiere tient ala jeunesse du corpus théorique de I’ approche basée
sur les ressources. Méme s les travaux de Penrose se rapportant a « The theory of the
growth of the firm» (1959) sont souvent référencés pour son origine, les travaux de
Wernerfelt (1984, 1989, 1995), Barney (1991) et Grant (1991) ont véritablement constitué
I’émergence de cette perspective du point de vue historique. La seconde, liee a la
précédente, repose sans aucun doute sur la persistance des clivages, aujourd’hui encore,
guant a la définition méme des concepts. La troiseme tient plutét a la difficulté de
modéliser les concepts avec les oultils statistiques traditionnels (Godfrey et Hill, 1995). Les
modéles de seconde génération avec variables latentes et erreurs de mesure sont de plus en
plus utilisés pour capturer avec plus de rigueur des structures de causalité peu visibles ;



modéles dont la pertinence devient de plus en plus évidente pour tester les concepts de
I'approche basée sur les ressources (Mc Grath & al., 1996 ; Kotha & a., 1997 ; Chatterjee,
1997 ; Mathé et Chagué, 1999 ; Durand, 1999 ; Yeoh, K. Roth, 1999).

Dans cette recherche, nous nous intéressons aux liens entre les compétences et la
pérennité d'un avantage concurrentiel au sein du secteur trés concurrentiel qu'est
I'informatique. Le modele développé repose sur les travaux conceptuels de March (1978),
March et Olsen (1976), Lippman et Rumelt (1982), Wernerfelt (1984), (1989), Winter
(1987), Dierickx et Cool (1989), Reed et DeFillippi (1990), Barney (1991), Grant (1991) et
sur les travaux empiriques de Kogut et Zander (1992), (1993) et Zander et Kogut (1995).
La premiéere section présente le cadre théorique de la recherche avant d'aborder les
hypotheses. La seconde section est consacrée a la délimitation des variables et a la
discussion des résultats de recherche aprés I'application statistique du modele avec LISREL
(LInear Structura RELationships). Leurs implications et leur portée sont enfin soulignées

en conclusion.

1. L e profil des compétences et |la pérennité del’avantage concurrentiel

L’ histoire des recherches sur les facteurs qui commandent |a performance oscille
entre ces deux extrémes que sont les caractéristiqgues des marchés et les ressources de
I’ organisation (Arregle, 1995, 1996, 2000 ; Marmuse, 1997 ; Paturel, 1997 ; Desreumaux et
Bréchet, 1998 ; Le Roy, 1998 ; Koenig, 1999 ; Martinet, 1999 ; Métais, 1999).

L'approche par les ressources est plus récente. 1l est entendu que les organisations
dont les ressources ne présentent aucune particularité vis-avis des "standards’ ne sont pas
en mesure d'obtenir un avantage concurrentiel décisif'. En revanche, celles dont les

! A I'opposé de I'approche basée sur les ressources, dans le cadre d' analyse de la concurrence pure et parfaite,
en situation d'équilibre de longue période, les profits anormaux tendent a étre nuls en raison de la structure
des marchés qui limite, al’ optimum, tout écart en prix ou en quantité. Toute asymétrie entre les organisations
sur le plan des ressources entraine ipso facto, dans ce cadre de réflexion, une absence de concurrence entre les
opérateurs.



ressources sont I'apanage d'une minorité peuvent générer un rendement supérieur a la
moyenne en tirant parti de cette singularité (Bourgault et al., 1994 ; Henderson et
Cockburn, 1994 ; Deeds et Coombs, 1996 ; Helfat, 1997 ; Markides, 1997 ; Marmuse, 1997
; Hamel, 1998 ; Majumdar, 1998 ; Sharma et Vredenburg, 1998 ; Julien, 2000). Lorsqueles
compétences sont aisement reproductibles par les concurrents, aucun avantage

concurrentiel ne peut ére maintenu.

En disposant de ressources difficiles a acquérir, rapidement et sans surcodt, pour les
rivaux, les leaders sassurent I'appropriation de la rente qu'ils créent en portant échec a
I'imitation "clandesting” et "opportuniste”. Isolément ou en combinaison, les ressources
concourent d'autant plus a la pérennité de I’avantage concurrentiel d une organisation
gu’ elles ont pour propriétés d'étre :
() tacite (absence de codification, accumulation de compétences par
apprentissage) (Polanyi, 1967),
(i)  complexe (combinaison d'actifs ou de compétences) (Nelson et Winter,
1982 ; Winter, 1987 ; Nelson, 1991) et
(iii)  spécifique (propres a I’ organisation) (Williamson, 1985, 1990 ; Riordan et
Williamson, 1985).

(i) La redécouverte de la premiere des trois dimensions est en particulier di aux
travaux de Nonaka (1994, 1995) et Nonaka et al. (1997). Les connaissances tacites sont
définies par opposition aux connaissances explicites et apparaissent moins faciles a
formaliser, donc a imiter. Elles sont accumulées par I'apprentissage et par |'expérience.
Comme telles, il est difficile de rédiger un manuel décrivant les modalités de leur
accumulation. De telles compétences ne sont pas standardisables. L’ absence de codification

est ains un facteur générateur de singularité.

(i) Comme leur caractére tacite, le caractére complexe des compétences restreint le
potentiel d’imitation des concurrents en raison de leur observation limitée. L’ accumulation

de ressources passe par des processus organisationnels transverses al’ organisation (Nelson



et Winter, 1982) et la complexité produite par leur articulation rend difficile leur imitation.
La complexité se rapporte a la fagcon dont I'organisation agence ses compétences dans le
processus de production de biens ou de services (Thiétart & Forgues, 1997 ; Aliouat et
Nekka, 1999, Amit, 1999). Aing, il n'est pas possible pour les employeés dans I'organisation
de produire individuellement des biens ou des services de méme qualité que le collectif en
raison de la variété des compétences requises.

(iii) La spécificité des compétences favorise le maintien de I'avantage concurrentiel.
Pour durer, |’ avantage concurrentiel que détient une organisation ne doit pas disparaitre a
cause de compétences parfaitement substituables a la portée des concurrents. La spécificité
fait référence aux compétences que ne peuvent posséder de nouveaux employés. Elle
requiert que le taux de rotation du personnel soit négligeable. Des compétences spécifiques
différent de compétences non spécialistes en ce qu'elles ne peuvent étre asément
dupliquées ou acquises par le simple jeu du recrutement. Pour obtenir de telles
compétences, I'histoire joue en faveur de I'entreprise (Szulanski, 1996, 2000).

Aing, s les compétences vérifient ces trois conditions, aors |’ organisation pourra
bénéficier d’un avantage persistant sur ses concurrentes via la singularité produite. Ces
propriétés rendent par conségquent incertaine pour les organisations tierces la réussite de
I"imitation. De récents développements suggerent que ces caractéristiques affectent
positivement et significativement le profit de chague entreprise. Ces propositions
supportent I'argument que la variance des profits dans une industrie est attribuable aux
barriéres a l'imitation, une conjecture centrale dans I'approche basée sur les ressources.
Cependant, de l'incertitude persiste quant a leur vaidité empirique. Il ny a pas de
consensus établi sur la forme de la relation. Reed et DeFillippi (1990) ont, d'un cote,
suggére que la forme de larelation entre la non-codification des compétences et le maintien
de l'avantage concurrentiel était linéaire tandis que les relations en rapport avec la
spécificité ou la complexité étaient curvilignes’. Simonin (1997), d'un autre coté, observe

% Reed & DeFillippi (1990, p. 93) spécificité et pérennité de I'avantage concurrentiel vont de concert. Les
deux auteurs signalent que la fonction serait de type curviligne lorsqu'il est question d'actifs liés au capital



trois relations linéaires. Suivant cette ligne de pensée et dans la mesure ou la méthodologie

utilisée repose sur LISREL, les trois hypothéses suivantes sont établies (Voir encadré 1) :

Encadré 1 — Les hypothéses de base du modéle

Hypothése 1: Moins les compétences sont codifiées, plus |I'avantage concurrentiel est
durable

Hypothése2: Plus les compétences sont complexes, plus I’avantage concurrentiel est
durable

Hypothése 3: Plus compétences sont spécifiques, plus I'avantage concurrentiel est

durable

2. Analyse empirigue

Nous décrivons a présent dans cette seconde partie les caractéristiques de
I'échantillon (2.1.) et le choix des variables indépendantes (2.2.) et dépendantes (2.3.). Le
test du modele structurel est réalisé ensuite dans la quatrieme et derniére section (2.4.).

2.1. Lescaractéristiquesdel’échantillon

L’industrie informatique est un champ de recherche intéressant dont le choix a été
guidé par deux considérations principales. La premiére est que lamajorité des organisations
dérivent leurs revenus de cette industrie. La seconde est que les organisations informatiques
ne peuvent assurer leur pérennité gu’au prix d’une capacité a faire face ala concurrence de
fagon continue en limitant la réussite des tentatives d'imitation des rivaux.

L'échantillon de I'éude est composé de sociétés informatiques sélectionnées sur la
base D.I.A.N.E. (DIsque pour I'ANalye Economique) en fonction de trois critéres : (i)

chague organisation évolue dans une méme zone concurrentielle restreinte & I’ hexagone,

humain. Il y aurait par exemple un niveau de spécificité en-dega duquel il est possible de réduire la




(i) I'implantation géographique dans le Nord-Pas-de-Calais et (iii) un effectif total inférieur
a 150 salariés. Cette requéte a produit un échantillon initial de 251 entités dont 92 ont
accepté de répondre a notre questionnaire. Un test correspondant aux non-réponses a éte
conduit. Aucune différence n'a été trouvée entre les répondants et les non-répondants sur
des variables comme le nombre d'employés ou le taux de rotation du personnel.

2.2. Lechoix desitemsrédatifsala sinqularité des compétences

En nous inspirant des travaux de Zander & Kogut (1995) et a la suite de treize
entretiens semi-directifs préliminaires a la rédaction finale du questionnaire, les dirigeants
ont été invités a évaluer douze items vis-a-vis de la situation qu’ils rencontrent au sein de
leurs organisations. Douze échelles de mesure bipolaires semantiques sont employeées pour
estimer les quatre variables latentes ks (§) se rapportant aux compétences. L’item prend
une valeur égale a 1 lorsque les dirigeants estiment que |’ énoncé correspond peu a leur
gtuation et égae a 7 dans le cas drictement inverse. Les items introduits dans le
guestionnaire et leurs codages sont reportés dans le tableau 1. La troiseme colonne du
tableau regroupe les signes attendus des items sur les variables latentes auxquelles ils sont
rattachés. Les trois colonnes suivantes regroupent respectivement la moyenne, I’ écart-type
et lavaleur prise par I'indice M.S.A. pour chaque item.

vulnérabilité de |'avantage détenu sur les concurrents mais au-dela duquel croit la vulnérabilité.



Tableau 1 — Les variables explicatives du modéle

Items des variables indépendantes Codage | Signe| Moy. ¢ | M.SA.

Degré de codification des compétences CODIF
) Nos procédés d offre de produits ou de
services ne peuvent étre rassemblés en un corps| .MANRD | + | 3,445 |1,447| 0,659
de textes régissant notre activité ou un manue en
décrivant les processus ne pourrait étre rédigé

(i) Nos procédures de travail collectif sont| .STAND + | 3,108 |1,152| 0,749
standardisées

(iii)  Le partage d expérience d employés plus
anciens est nécessaire a tout nouvel employé dés| .EXPEA | — | 3,630 |1,340| 0,680
son arrivée dans |’ organisation

Degré de complexité des compétences COMPL
) La fabrication de produits nécessite un| .SPEC + | 3,184 |1,350| 0,510
fort degré de spéciaisation des employés

(i) L’ expérimentation d'un nouveau produit
ou d'un nouveau service a destination du client| .TEST + 4,964 |1,748| 0,482
est peu aisée méme en I état de nos compétences
(iii)  Le nombre de sophistications apportées
aux produits ou aux services reguiert une| .SOPH + |4,351|1,764| 0,474
améioration continue de notre expertise

(iv) La fabrication de produits requiet des
procédés de travail transversaux .TRAN + |4,184|1,702| 0,509
(V) Aucun employé dans I'organisation ne
pourrait offrir ou fabriquer seul des produits ou| .HOLI + |2815|1,366| 0,664
des sarvices de qualité égde a cdles que nous
proposons coll ectivement

Degré de spécificité des compétences SPEC
() En observant nos catalogues de produits
ou de services, nos concurrents peuvent connaitre| .OBSV — 3,337 |1,303| 0,665

les compétences requises aleur production

(i) Pour amdiorer nos produits ou nos
services, il faut une longue expérience dans| .LEXP + | 3,530 |1,278| 0,594
I’ organisation

(iii) Le dépat dun employé est toujours
préudiciable al’ expertise de notre métier .PRDD + | 3,652 |1,425| 0,698
(iv) Un stagiaire de niveau Bac+2 peut ére
opérationnd pour développer des produits ou des| .OPER — 12,394 1,724 0,498
Services

K.M.O. =0,653 test de sphéricité de Bartlett = 325,701  p = 0,000

La valeur de I'indice de Kaiser, Meyer et Olkin et la significativité du test de
Bartlett signalent que la matrice de corrélation est différente de la matrice unité (p = 0,000 ;
d.d.l. = 36) : I'opération de factorisation des données est envisageable. Lesvaleurs M.S.A.
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suggérent d’ emblée que toutes les dimensions ne font pas I’ objet d’ une égale attention par
les responsables informatiques. Les valeurs M.S.A., inférieures a 0,50, indiquent qu’il est
peu opportun de rechercher des communalités sur les variables . TEST, .SOPH et .OPER.
Les «loadings » des items, qui indiquent leurs contributions respectives a la formation des
axes factoriels, sont présentés dans le tableau 2. Dans ce tableau sont également insérés, les
valeurs propres de chaque composante, le pourcentage de variance cumulé et la valeur de
I’ alpha de Cronbach sur chaque facteur.

Tableau 2 - Synthése des résultats obtenus a l'issue de I'analyse en composantes

principales
Composante

Variables 1 2 3
TRAN 0,191 -0,010 0,644
SPEC 0,087 0,001 0,790
HOLI 0,266 0,006 0,676
LEXP 0,535 0,744 -0,174
EXPEA 0,551 0,658 0,004
PRDD 0,588 0,644 -0,115
MANRD 0,684 -0,579 -0,131
STAND 0,740 -0,466 -0,006
oBsv 0,712 -0,559 -0,140
A 2,573 2,282 1,582
% de variance cumulé 28,593 53,944 71,521
o de Cronbach 0,6571 0,8612 0,8773

Les résultats montrent que les trois composantes sont fortement corrélées chacune a
trois items distincts concédant 71,5% de la variance totale. Sur la premiere composante, la
qualité de représentation des variables .MANRD, .STAND et .OBSV est proche. Cet axe
traduit le degré de codification des compétences. Les variables .LEXP, .EXPEA et .PRDD

participent le plus a la formation du second axe. Cet axe refléte la spécificité des

11



compétences liée a I’ expérience des employés. Le troisieme facteur, qui isole le poids des
variables .TRAN, .SPEC et .HOL ., caractérise la complexité des compétences. Les valeurs
de I'alpha de Cronbach comprises entre 0,6 et 0,9 montrent que les échelles de mesure sont
fiables. L’ analyse factorielle exploratoire et I’ analyse de la consistance interne des échelles

conduisent ains au maintien de neuf items sur les douze initiaux.

En synthése, la nature tacite des compétences est exprimée a partir du degré de
codification au sein-méme de |’ organisation ou de la facilité avec laquelle les concurrents
pourraient en inférer le type a partir de documents commerciaux. Leur nature complexe est
appréciée selon que I’ offre implique ou non des procédés de travail transversaux et un fort
degré de spécialisation du personnel. Leur spécificité est évaluée suivant la place qu’ occupe
I’ expérience des employés, d’'un coté, vis-a-vis de laformation de nouveaux personnels, de
I"autre, vis-a-vis des prestations offertes aux clients.

2.3. Lechoix desitemsrédatifs a la pérennité del'avantage concurrentiel

Les responsables ont évalué la sensibilité de leur avantage concurrentiel aux
mutations conjoncturelles du marché, au risque de concurrence par les prix ou par les colts
et aux procédés de veille concurrentielle des concurrents de telle sorte qu’ une valeur
équivalente a I'unité reflete une forte sensibilité ou qu’une valeur égale a sept soit, a
I’opposg, synonyme d’'une trés faible sensibilité. Le libellé du codage des variables,
I"influence attendue sur la variable latente éta (n), la moyenne, |’ écart-type et I'indice

M.S.A. desitems sont regroupés dans le tableau 3.

Les moyennes de chague item sont toutes supérieures a trois indiquant que les
réponses des responsables informatiques se sont plutot concentrées sur la partie droite de
I’ échelle. Néanmoins, la taille de I écart-type sur les variables .CONJ et .SRCT indique
gu’une partie des dirigeants estiment que |’ avantage concurrentiel de leur organisation est

sensible aux mutations conjoncturelles du marché ou al’ éventualité d’ une concurrence par

12



les prix ou par les colts. En revanche, les responsables estiment faible, en majorité, la

menace des pratiques de veille des rivaux sur la pérennité de leur avantage compétitif.

Tableau 3 — Evaluation de la pérennité de I’ avantage concurrentiel

Items Codage [Signe | Moy. o M.SA.
Pérennité de I’ avantage concurrentiel

DURAB
) Sensibilité aux mutations conjoncturelles| .CONJ + 3,271 [ 1,241 | 0,684
du marché

(i) Sensihilité au risque de concurrence par

les prix ou par les colts .SRCT + 3,423 (1,121 | 0,617
(iii)  Sensibilité aux procédés de Vvelle

concurrentielle mis en cauvre par nos principaux| .VEIL + 4527 11,599 | 0,779
concurrents

K.M.O.=0,680 test desphéricité de Bartlett = 197,203 p = 0,000

Nous pouvons, a présent, introduire |” estimation du modele structurel avec LISREL
afin de mettre en évidence comment la nature des compétences influence la pérennité de

I” avantage concurrentiel des organisations informatiques.

2.4. Spécification et estimation du modée

Les équations du modéle comprennent trois parties: deux séries d’ équations se
rapportant aux variables de mesures x et y et une série d’ éguations rattachant les variables
latentes exogenes aux variables latentes endogénes. Conformément a la rédaction de nos
hypothéses, la question posée est celle de I'incidence qu'exercent la complexité (1), la
spécificité (&,) et le caractére tacite des compétences de I'organisation (&3) sur la

persistance de I’ avantage concurrentiel (n). L’ équation (1) représente le modele structurel :

N =& + V& + V1sCs (1)

13



Les termes d'erreurs associés aux liens entre les concepts latents sont indiqués par ¢
(zéta), les termes d'erreurs sur les variables de mesure des concepts exogenes par les lettres
0 (delta), pour les variables de mesure de la variable latente endogene par € (epsilon). Les
variables de mesure des concepts latents exogenes sont désignees par les lettres x, celles
des concepts latents endogénes par les lettres y. Les relations entre les concepts latents
exogenes et endogenes sont déterminées par les lettres Y (gamma). Les liens entre les

concepts latents et leurs mesures sont désignés par les lettres A (lambda).

Les équations (2a) a (2c) correspondent au modéele de mesure pour les variablesy
reliées ala pérennité de I'avantage concurrentiel des organisations informatiques :

Yy, =M, t€ (29)

avec y;= .CONJ,
Y, =M\, +e, (2b)
2oom avecy, = .SCRT,
Yo =AY, +e, (20
oo avecys = .VEIL.

Les éguations (3a) a (3c) concernent les équations liées a la complexité des
compétences :

X, = gl + 81 (33-)
avec x;= .HOLI,

X, = }\'(gl)gl + 82 (3b)
avec xo= .TRAN,

X3 = }“(;1)§1+ 83 (3b) SPEC
avec x3= .SPEC.

Les équations (3d) a (3f) décrivent les relations entre les items sous-jacents a leur
spécificité :

Xy = gz + 84 (3d)
avec X4= .LEXP,

14



Xg = }”(gz)gz + 85 (39)
avec xs= .EXPEA,

Xe = k(gz)gz + 86 (3f )
avec xg= .PRDD.

Les liaisons entre les variables de mesure relatives a la nature tacite des

compétences sont données par les équations (3g) a (3i) :

X; =E;+0, (30) avec X7= .MANRD,
X =\, +8,  (3h) avec Xg= .STAND,
Xo=AME, +8,  (3) avec Xg= .OBSV.

L’ estimation du modéle structurel requiert la fixation a I'unité d’un parametre
lambda, pour chaque dimension latente, afin qu’ elle soit exprimée dans la méme unité de
mesure que les variables observées qui lui correspondent. Aucun paramétrey n’est ici fixéa
z&0 : toutes les relations de causdlité entre les variables latentes ks et éta sont libérées.
Dans le modéle causal, les paramétres sont estimés d'apres la minimisation d'une fonction
rapprochant la matrice de covariance calculée sur les données empiriques et la matrice de
covariance théorique.

Lesindices GFI (Goodness of Fit Index), AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index),
proches de I'unité, et I'indice RMR (Root Mean Square Residuals), au voisinage de zéro,
indiquent une bonne adéquation globale du modéle. Le Khi-deux obtenu signale la bonne
significativité du modéle. Les résultats de la procédure d’ estimation, inclus dans le tableau
4, s accompagnent de relations causales satisfaisantes en dehors de la liaison entre le degré
de codification des compétences et la pérennité de |’ avantage concurrentiel. La synthese
des résultats est fournie par lafigure 1 qui integre auss bien les paramétres que les termes

d'erreurs.
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Tableau 4 — Résultats de LISREL sur les paramétres du modéle

Paramétres Vaeurs Vaeurs| R2 | Paramétres Vaeurs Vaeurs| R2
standardisées t standardisées t

A9, — — 0,25 A, — — | 076
A, 1,31 312 | 044 AW, 1,15 13,98 | 0,99
ANy 1,19 542 | 0,36 AV, 0,92 10,19 | 0,64
A9, — — 0,91
A9, 0,81 9,04 | 0,60 Vi1 0,70 260 | —
A, 0,86 9,75 | 0,67 Yi2 0,30 322 | —
A9, — — 0,74 Yis -0,10 n.s. —
A, 0,95 9,49 | 0,67
Mg 1,07 10,62 | 0,84

¥2=75,67 ddl.=48 p=0000 GF.Il.=088 AGFI.=080 RM.R.=0,067

Figurel—-Lemodéedebaseissu de LISREL

0. 75— HOLI
0. 56— TRAN
0. 64— SPEC
0.70
0. 09— LEXP
1.00
___-0.30
0. 40— EXPEA —=—0. 81
0.86
-0.10
0.33—8 PRDD /

1.00

0.26— MANRD

0.9
0.33—8= STAND )/1 o7

0.1l6—= OBSV

1.00
:1‘ 15\-‘O~ B

0.92
‘O~36

Les paramétres A significatifs sur les deux modéles de mesure en x et en y

démontrent la bonne adéquation des parties du modéle. La variance partagée des
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paramétres A%, A%, A¥s; avec la variable latente &;, mesurant la complexité des
compétences, est inférieure a 50% signalant I’ infériorité de la variance captée par chaque
construit par rapport al’ erreur de mesure. Il n’en demeure pas moins vrai que le coefficient
de détermination sur le modéle de mesure en x est acceptable avec I'estimation du
maximum de vraisemblance. Deux des coefficients de dépendance y admettent des valeurst
recevables. Malgré la non-significativité de la relation causae i3, la qualité du modéle
structurel est convenable. Ces analyses permettent de valider les hypothéses 2 et 3. Si le
signe du parametre y13 est conforme a celui attendu, la non-significativité implique que la
variable latente &3 et | sont indépendantes. Pour cette raison, notre premiére hypothése se
trouve infirmée. Bien sir, la corrélation des deux groupes de variables LEXP, EXPEA,
PRDD et MANRD, STAND, OBSV dans I'analyse factorielle pourrait ne pas étre étrangere

avec ce résultat mais les variables latentes &, et &3 ne sont pas corrélées.

La disparité des valeurs des coefficients de dépendance refléte que les dirigeants des
sociétés informatiques n‘accordent pas autant d'importance aux processus de codification
des compétences qu'au management de la complexité des compétences. Les résultats
permettent d’ établir un lien entre la pérennité de |’ avantage compétitif qu’ une organisation
informatique détient sur ses rivales et la nature de ses ressources. La pérennité de
I’avantage compétitif est influencée par le degré de complexité et de spécificité des
compétences: plus les compétences sont complexes —spécialisées, transverses et
combinées—, plus les compétences sont spécifiques —fondées sur le partage de
I’expérience accumulée par les employés—, plus I'imitation sera ardue pour les
concurrents. Comme leur caractére complexe (Nelson et Winter, 1982 ; Winter, 1987 ;
Nelson, 1991), leur caractére spécifique (Willamson, 1985, 1990 ; Riordan et Williamson,
1985) redtreint le potentiel d’imitation des concurrents en raison de leur observation
limitée. Bien que trois dimensions soient mentionnées dans la littérature, dans notre étude,
s les compétences au sein d'une organisation informatique vérifient deux des trois
conditions présentées, alors |’ organisation pourra bénéficier d'un avantage persistant sur

sesrivales.
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Alors que Reed et DeFillippi (1990, p. 92-93) ont suggéré, sur un plan théorique,
une relation linéaire entre la nature tacite des compétences et la pérennité de I'avantage
concurrentiel, nous montrons sur un plan empirique que cette relation linéaire n'est pas
systématiquement significative. Alors que les deux auteurs ont propose I'existence d'une
relation curviligne entre le niveau de complexité ou de specificité des compétences et la
pérennité de I'avantage concurrentiel, nous constatons empiriquement une relation linéaire

convaincante.

Cerésultat s instaure avec une incidence notablement plus forte conférée ala nature
complexe des compétences vis-avis de leur caractere spécifique. La complexité ou la
spécificité des compétences sont génératrices d’ hétérogénéité entre les organisations au
sein de I'industrie informatique et d’inertie sur les profits. Les organisations informatiques
les plus compétitives bénéficient de ressources difficiles a acquérir pour leurs rivales. La
présence de profits anormaux persistants est due a |’ existence d’ une imitation incertaine des
compétences stratégiques des organisations informatiques les plus performantes et n'a que
peu de rapport avec la structure des marchés.

Conclusions et perspectives de recherches

Nous avons abordé dans le cadre de cette recherche la question des raisons d’ une
asymétrie persistante des compétences, associée a une asymétrie des profits, au sein du
contexte tres concurrentiel qu'est l'informatique. A cette fin, un modéle structurel,
expliquant la pérennité de I’ avantage concurrentiel des sociétés informatiques, a éé produit
a partir de la nature tacite, complexe et spécifique des compétences. L'originalité de notre
recherche repose sur la mise en évidence de relations entre I’ asymétrie des compétences et
la pérennité de |'avantage concurrentiel qui n’a pas fait I’objet, a notre connaissance, de

travaux similaires au niveau francais.
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Les résultats obtenus permettent d’ éablir un lien entre la pérennité de I’ avantage
compétitif et la nature des compétences. La pérennité de I'avantage compétitif des
organisations informatiques est influencée par le degré de complexité et de spécificité de
compétences : plus les compétences sont complexes, plus les compétences sont spécifiques,

plus les entreprises maintiennent leur avantage sur les rivaux.

Tandis que Reed et DeFillippi (1990, pp. 92-93) ont évoqué au niveau théorique,
d'un c6té, une relation linéaire entre la nature tacite des compétences et la pérennité de
I'avantage concurrentiel, de l'autre, I'existence d'une relation curviligne entre le niveau de
complexité ou de specificité des compétences et la pérennité de I'avantage concurrentiel,
nous observons, dans le premier cas, une relation linéaire non-significative et, dans le

second, une relation linéaire probante.

Etant données les limites inhérentes a cette contribution, divers prolongements
peuvent d'ores et déja étre mentionnés. L'élaboration de mesures aternatives est fortement
souhaitable afin de renforcer la robustesse des conclusions émises. Les critéres de
regroupement des organisations mériteraient également d'ére plus amplement étudiés. Il
serait intéressant de valider les résultats obtenus sur la base de petites et moyennes
entreprises appartenant a un autre secteur d'activité. L'intensité technologique des secteurs
est, en effet, une variable susceptible de jouer un réle non négligeable dans la valorisation
des compétences ou susceptible dintensifier les pratiques dimitation. Le rble de
I'incertitude associée au contexte concurrentiel ne devrait pas étre négligeable non plus ace

niveau-ci.

Malgré ces limites et ces restrictions, nous souhaitons que ce travail de recherche
contribue aux réflexions des chercheurs et des acteurs de I'économie qui font également de
la présence de profits anormaux sur un marché fortement concurrentiel un des sujets de

leurs préoccupations.
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L'apport de cet article nous semble triple. Contrairement aux arguments théoriques
dont découle notre premiére hypothese, il se peut que I'absence de codification n'assure pas
la pérennité de I'avantage concurrentiel. Nos résultats ne confortent pas ceux de Zander et
Kogut (1995) sur ce point. En revanche, ils confirment les conclusions des deux auteurs
guant aux relations entre la spécificité, la complexité des compétences et la performance.
Sur ces deux dernieres caractéristiques, ils temperent des lors les propositions de Reed et
DeFillippi (1990) : il n'y a pas a posteriori de niveaux en matiére de spécificité ou de
complexité en-deca desquels il serait possible de réduire la vulnérabilité de I'avantage
détenu sur les concurrents et au-dela desquels augmenterait la vulnérabilité. Enfin, nos
résultats se font I'écho d'une approche contingente de la théorie basée sur les ressources en
militant pour la prise en compte d'éventuelles interactions entre la structure des marchés et
le profil des compétences des leaders sur d'autres secteurs.
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