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Résumeé

Cet article propose une opérationalisation du concept de compétences centrales. Les
ouvrages ou les articles méthodologiques (Evrard, Pras et Roux, 00) soulignent la nécessité
d’opérationalisation des concepts pour permettre la mesure. Les concepts en général et les
compétences centrales en particulier se trouvent a un niveau théorique et ne sont donc pas des
phénomeénes directement observables. L’étude d'une relation théorique entre deux concepts
non observables (ex: les compétences centrales et la performance) est alors estimée par
I'étude de la relation empirique entre les dimensions de ces deux concepts. Trouver les
dimensions d’ un concept permet donc de rendre le phénomeéne mesurable.

La stratégie basée sur les ressources connat un intérét croissant. De nombreuses
études s'intéressent aux multiples avantages concurrentiels (Barney 86b, Barney et Hansen
94 ; Rowell et Dent-Micalleff 97) ou aux sources de diversification (Chatterjee et Wernerfelt
91, Markides et Williamson 96) qui en découlent. Les recherches portent, ains, davantage sur
I'exploitation des compétences que sur leur identification. Pourtant cette phase est autant
crucide que difficile. Afin de faciliter cette premiére étape, il convient de repérer les
caractéristiques des compétences. |l s agit 13, selon Wernerfelt (95), d'une étape clé pour le
développement de [I'approche resource-based: «Afin de rendre plus opérationnelle
I'approche resource-based, nous devons dessiner le contour des ressources avec plus de
précisons. » Si des recherches ont déja permis de spécifier certains aspects des actifs
stratégiques (Barney 86, Dierickx et Cool 89, Reed et de Fillippi 90), peu ont opté pour une
approche synthétique. Or, « la théorie a besoin de quelques définitions concrétes ». (Black et
Boa 94, p 132) C'est pourquoi, cette étude basée sur quatre-vingt articles de la littérature a

mis en évidence les dimensions des compétences centrales que voici :

Rare |

Conditions d’ exi sence Monnayable Accés a des marchés potentiel s

Contributions  aux  bénéfices
clients percus
Gedgtion de la diversification

Difficilement échangeable

Conditions de persistance Difficilement imitable Déséconomies liées au temps

Avantage alamasse d' actifs

Interconnexions entre actifs

Erosion d’ actifs

Ambiguité causale Cote tacite

Complexité

Spécificité

Difficilement subgtituable




Introduction

« L’ étoile de Nokia est-€lle en train de pélir ?» titrait récemment Business Week. Les
analystes s'interrogent. Ce fleuron de la téléphonie mobile va-t-il demeurer compétitif avec
I'arrivée des téléphones de troisiéme génération ? En d autres mots, les compétences de Nokia
permettront-elles de maitriser I Internet sansfil ?

Pour répondre a ces interrogations qui font écho a des milliers d’autres au sein
d’environnements de plus en plus turbulents, il conviendrait de pouvoir répondre a une
question jusqu’ alors peu explorée : comment mesurer le concept de compétences centrales ?

Les ouvrages ou les articles méthodologiques (Evrard, Pras et Roux, 00) soulignent la
nécessité d opérationalisation des concepts pour permettre la mesure. Les concepts en généra
et les compétences centrales en particulier se trouvent a un niveau théorique et ne sont donc
pas des phénoménes directement observables. L’é&ude d une relation théorique entre deux
concepts non observables (ex : les compétences centrales et la performance) est aors estimée
par |'étude de la relation empirique entre les dimensions de ces deux concepts. Trouver les
dimensions d’ un concept permet donc de rendre le phénomeéene mesurable.

Aussi, alors que le marketing accorde une atention particuliére a la mesure, la
stratégie s occupe peu de |’ opérationalisation. La stratégie basée sur les ressources connait un
intérét croissant. De nombreuses études s intéressent aux multiples avantages concurrentiels
(Barney 86b, Barney et Hansen 94; Rowel et Dent-Micaleff 97) ou aux sources de
diversification (Chatterjee et Wernerfelt 91, Markides et Williamson 96) qui en découlent.
Les recherches portent, ainsi, davantage sur I'exploitation des compétences que sur leur
identification. Pourtant cette phase et autant crucide que difficile. Afin de faciliter cette
premiére étape, il convient de repérer les caractéristiques des compétences. Il s'agit 1a, selon
Wernerfelt (95), d'une étape clé pour le développement de I’ approche resource-based : « Afin
de rendre plus opérationnelle I approche resource-based, nous devons dessiner le contour des
ressources avec plus de précisions. » Si des recherches ont d§a permis de spécifier certains
aspects des actifs stratégiques (Barney 86, Dierickx et Cool 89, Reed et de Fillippi 90), peu
ont opté pour une approche synthétique. Or, «la théorie a besoin de quelques définitions
concrétes ». (Black et Boal 94, p 132)

Cet article se propose de combler cette lacune en identifiant les principales dimensions

des compétences. || se déroulera de la facon suivante :



1. Clarification du flou du corpus sémantique relatif aux ressources et aux compétences
centrales.
| dentification de dimensions des compétences.

I dentification des liens existants entre toutes les dimensions

1. Ressources e¢ Compétences centrales: des territoires aux frontieres

floues

Sil parait acquis que I'approche resource-based sintéresse au potentiel de
I'entreprise, le vocable relatif a cette école est loin d'étre clairement défini. De nombreuses
notions sont abordées dont le sens peut étre trés proche ; a contrario un méme terme peut
donner lieu a plusieurs définitions. Afin de rendre compte de cette multitude, Métais (97) a
recenst les différentes notions abordées lorsgque I'on évoque les ressources (pour une
approche similaire, le lecteur peut aussi consulter Mahoney et Pandian (92), p 372, 373).

Notions

Auteurs

Actifsidiosyncratiques

Williamson (79)

Actifsinvisibles

Itami (87)

Actifs spécifiques de I’ entreprise

Dierickx & Cool (89)

Actifs gratégiques

Robins & Wiersema (95)

Actifstangibles et intangibles

Wernerfelt (84)
Ruso & Fouts (97)

Aptitudes managérial es

Nelson & Winter (82)

Capacités de |’ entreprise

Nohria & Eccles (91)
Collis & Montgomery (95)
Argyres (96)

Capacités dynamiques

Teece, Pisano & Shuen (91)
Helfat (97)

Capacités organi sationnell es

Baldwin & Clark (91)

Stalk, Evans & Schulman (92)
Collis (91)

Nanda (93)

Marino (96)

Ruso & Fouts (97)

Compétences centrales

Hamel & Prahalad (90)
Dog, Teece & Winter (90)
Marino (96)

Markides & Williamson (96)

Compétences central es dynamiques

Lei, Hitt & Bettis (96)

Compétences distinctives

Selznick (57)

Andrews (71)

Hofer & Schendel (78)
Lado, Boyd & Wright (92)

Groupes stratégiques fondés sur | es ressources

Mehra (96)

Héritage administratif

Bartlett & Ghoshal (89)
Callis (92)

M éta-apprentissage

Lei, Hitt & Bettis (96)

Réseau de ressources

Black & Boal (94)

Ressources discrétes et systémiques

Miller & Shamsie (96)

Ressources fondées sur |a propriété

Miller & Shamsie (96)

Ressources fondées sur |e savoir

Miller & Shamsie (96)

Ressources humaines

Godfrey & Hill (95)

Ressources phys ques

Godfrey & Hill (95)

Ressources stratégiques de | entreprise

Barney (86)

Routi nes organi sati onnell es

Godfrey & Hill (95)




Savoir tacite Lei, Hitt & Bettis (96)

Structures organisationnelles Markides & Williamson (96)

Tableau 1: Résumé des différentes définitions

La description alphabétique et exhaustive des notions abordées dans la Stratégie
resource-based souligne tant le flou du corpus sémantique que I’ absence de cadre intégrateur.
Deux notions majeures sont, néanmoins, en filigrane de cette approche : les ressources

et les compétences.

Les ressources: Cette notion est assez peu soumise a caution : €elle désigne les ééments
nécessaires au fonctionnement de I’ entreprise (Wernerfelt 84, 90 ; Grant 91, Arregle 95, 96 ;
Véry et Arrégle 97 ; Métais 97). Wernerfelt (84) en redécouvrant | approche resource-based
proposa une définition depuis lors utilisée: «les ressources d'une entreprise & un moment
donné peuvent étre définies comme les actifs (tangibles ou intangibles) qui sont attachés a
I'entreprise ». Les ressources aing spécifiées ne suffisent pas a rendre compte du potentiel

interne de I’ entreprise puisque I’ on ne connait pas I exploitation qui en est faite (Penrose 59).

L es compétences: La notion de compétence est abordée tres tot (Selznick 57) sous le théme
de compétences distinctives (lieux ou une entreprise excelle) mais il faut attendre Hofer et
Schendel (78) pour que le lien avec les ressources soit fait. Aujourd’hui, s la parenté avec les
compétences distinctives demeure explicite chez certains auteurs (Hitt & Ireland, 85 ; Peteraf
93), la plupart aborde les compétences sous I'angle des ressources. Les compétences sont
alors une combinaison opportune de ressources. Ains, pour Hamel et Prahalad (90) : «les
compétences centrales sont |’ gpprentissage collectif d’une organisation et particulierement
comment coordonner les diverses compétences techniques et intégrer les multiples courants
technologiques ». Ce sont Reed et de Fillippi (90) qui proposent la définition la plus
englobante en précisant que « les compétences sont issues de la fagcon dont une entreprise
utilise ses aptitudes et ressources internes par rapport a la concurrence ». Se situant par
rapport & la concurrence, les compétences sont, dés lors, les sources davantages

concurrentiels. (Tampoe 94)

S ces définitions ont le mérite de clarifier un domaine encore trés flou, elles en

demeurent fort peu opérationnelles et ne permettent en rien de mesurer et donc d'identifier les



compétences d’une entreprise. C'est pourquoi, il convient a présent de repérer les dimensions
et lesindicateurs permettant de qualifier ces compétences de stratégiques.

2. Varsunedéfinition opér ationnelle des compétences centrales

Sources d’avantages concurrentiels, les compétences centrales méritent une attention
toute particuliere. Nous avons donc repéré les caractéristiques garantissant I'existence des
compétences et celles assurant leur persistance :

o Caractéristiques d’ existence

1. Monnayable

2. Rarevoire unique
o Caractéristiques de persistance

1. Difficilement échangeables

2. Difficilement substituables

3. Difficilement imitables

Des indicateurs sont parfois associés a ces dimensions. Le schéma suivant les résume.
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21- Caractéristiques d’ existence

Les compétences centrales sont source d’avantages concurrentiels. C'est pourquoi,
elles doivent étre par définition monnayables. Par ailleurs, la valorisation d’une compétence
passe par sa rareté: a contrario, la grande diffuson dune compétence entrainerait sa

banalisation a I’ origine d’ une diminution des rentes.

211. Monnayable

Le caractere monnayable s exprime en fonction des rentes dégagées. Elles peuvent
étre de plusieurstypes:
= Lesrentesricardiennes sont issues de la possession d’ une ressource rare,
= Les rentes de monopole, dues au caractére unique d un produit, peuvent étre obtenues
«par des protections gouvernementales ou par des dispositions créant d’importantes
barriéres ala concurrence » (Mahoney et Pandian 92),

= Les rentes schumpeteriennes (ou entrepreneuriales) sont liées au développement de
nouvelles ressources ou de nouvelles possibilités d' utilisation (Métais 97),

= Les quasi-rentes proviennent de ressources specifiques a I’ entreprise. « La différence entre
la meilleure et la seconde valeur d’ utilisation d’ une ressource est précisément le montant
gu’ une entreprise peut s approprier pour réaliser des résultats supérieurs a la normae »
(Mahoney et Pandian 92). Aussi, pour que les compétences soient monnayables, il faut
gu’elles soient exploitées dans « une organisation orientée pour utiliser ses ressources
stratégiques » (Black et Boa 94). Cette remarque élémentaire souligne le caractere
endogéne des compétences. Les ressources n'auront pas la méme valeur en fonction du
lieu d' exploitation (Penrose 59).

«L’existence et le maintien des rentes dépend (...) de I'acquisition ou du
développement de ressources complémentaires », donc des compétences (Mahoney et Pandian
92). Selon Hame et Prahalad (90), les bénéfices offerts par les compéences sont |'acces
potentiel a une grande variété de marché et la contribution aux bénéfices percus par le client
via les produits centraux et les produits finaux (Tampoe 94). D’autres notent que les
compétences offrent aussi un formidable outil pour une diversification cohérente (Wernerfelt
84, Mahoney et Pandian 92) : I'entreprise pouvant transférer ses compétences vers d’autres

activités.



212. Rarevoire unique

La rareté d’une compétence déermine en partie sa valorisation (Barney 864a). En effet,
s le marché valorise un attribut, il ne sera source de différenciation, donc monnayable, que
Sil est rare. Une des hypothéses de I'approche resource-based est I'hétérogénéité dans
I'utilisation des ressources (Peteraf 93) formant des combinaisons spécifiques source de
bénéfices. Les rentes sont ains obtenues gréce aux actifs spécifiques (Mahoney et Pandian
92). Quid des profits de Microsoft s ses concurrents détenaient des centres de recherche auss
efficaces (cf. encadré) ? Le lien entre rareté et valorisation n’est plus a démontrer !

Larareté d’ une compétence résulte de larareté des ressources qui la composent et « de
la rareté de la valeur percue (...) du fait d'une configuration particuliére des ressources»
(Black et Bod 94). Cest ains le cas de la postion forte d Affymetrix, «le pionnier
incontesté des puces a ADN » issue de la combinaison des technologies de la micro-

électronique et de la biologie (Laperrousaz 97).

Encadrél: L’ exemple de Microsoft

« La seule fagon d'avoir acces aux technologies stratégiques est de les mettre au point soi-méme »
(Stross 97). Tel est le mot d'ordre de Microsoft dont la sublime réussite repose sur ses
compétences en Recherche et Développement. « Au cours des six derniéres années, Microsoft a
rassemblé 245 des plus brillants chercheurs mondiaux, issus des plus grandes universités ou
concurrents. » (Stross 97)

Larareté de ses compétences est issue :

» Tant delarareté des ressources détenues : il s agit des meilleurs chercheurs de leur discipline.

» Que de la combinaison des ressources: réussir a faire travaller ensemble des chercheurs
d’univers auss différents que des statisticiens et des neurolingui stes est exceptionnel.

La recherche de Microsoft a « I'aura de quelque chose d'invincible. » (Stross 97) C' est parce que
de nombreux ingrédients sont réunis pour qu’ elle soit tres difficile aimiter. Dés les années 70, Bill
Gates révait d'un laboratoire similaire a Xérox PARC. Le centre de recherche que I’on connait
s'est donc fait en plus de vingt ans. Cen’est que lorsgu’il eut atteint unetaille suffisante qu’il attira
les plus grands chercheurs. Aujourd hui, selon un professeur de Stanford, Microsoft est
I’empl oyeur révé de tout étudiant en informatique ! Le caractére visionnaire de Bill Gates dissuade
auss les entrants potentiels : «|’ordinateur du futur est un ordinateur qui parle, écoute, voit &
apprend. C'est celui qui est en train d' étre créé par larecherche de Microsoft. » (Stross 97)

S une perspective statique est attrayante, une perspective dynamique I'ait encore
davantage. Pour qu'une compétence soit stratégique, il convient qu'elle résiste aux
manoauvres des concurrents. En dehors des cas particuliers d’ acces privilégié a une ressource
rare ou a des clients précis (Peteraf 93), la compétence est accumulée en interne. Cette
accumulation doit donc étre maaisée et I'obtention de synergies, colteuse. Non seulement

notre compétence ne doit pas s échanger mais en plus elle doit étre difficile a congtruire.



22. Caractéristiques de persistance

La littérature stratégique a entériné |’ appellation d’avantage concurrentiel durable.
«Au regard de la nature des rentes, le maintien d’un avantage concurrentiel nécessite que la
condition d'hétérogénéité (des compétences) soit préservée » (Peteraf 93). Comme I’ avantage
concurrentiel, les compétences doivent persister au cours du temps (Tampoe 94). C'est
pourquoi, nous avons repéré trois conditions de persistance des compétences :
= Ladifficulté d’' échange
= Ladifficulté de substitution
» Ladifficulté d’'imitation

Ces conditions visent & limiter la concurrence ex-post (Peteraf 93).

221. Difficilement échangeables

Pour ére une source d’avantage concurrentiel durable, une compétence doit étre
difficilement échangeable.

Pour comprendre cette affirmation, il faut se pencher a contrario sur le concept de
«marché des facteurs stratégiques» (Barney 86a). Il s'agit d’'un marchéou les ressources
nécessaires a la mise en place d' une stratégie sont acquis. « Pour une stratégie de production a
bas co(t, une ressource nécessaire a la mise en ceuvre inclut, parmi d'autres ressources, de
larges parts de marché : le marché des facteurs stratégiques pertinent peut étre le marché des
parts de marché. » Cette approche ultra-conceptuelle nous améne directement aux conclusions
de tout marché pur et parfait : en présence d’un marché de ce type, aucune entreprise ne
pourrait tirer de bénéfices d'un actif stratégique (le colt d acquisition serait similaire au
bénéfice issu de I' utilisation) et chaque actif stratégique revétirait le méme intérét. Dans le cas
contraire, selon les postulats néoclassiques, de nouveaux entrants arriveraient ou les facteurs
de production se déplaceraient vers les actifs rentables ce qui entrainerait un retour a
I" équilibre.

Pourtant, dans la pratique, les compétences peuvent ére, comme nous |I’avons vu, a
I'origine de rentes. Le marché des facteurs stratégiques n'est donc ni pur, ni parfait.
D’ailleurs, il est vraisemblable que certains marchés n’existent pas. La notion de « marché de
la réputation » est un fameux contre-exemple. « Malheureusement, la confiance n'est pas une
marchandise que I'on peut acheter aisément. Si vous devez |'acheter, vous pouvez avoir

quelques doutes a propos de ce que vous achetez ! » (Dierickx et Cool 89) En tout état de

10



cause, le rachat d'une réputation nécessite au minimum le rachat d’une entreprise. Les
facteurs stratégiques ne sont donc guéere mobiles.
Une compétence ne doit pas pouvoir étre facilement échangée, sous peine d'une large
diffusion et d’une diminution des rentes. Selon Grant (91), la difficulté d’ échange provient :
= Del'immobilité géographique : I'important colt de délocalisation favorise I'immobilité.
= De I'imperfection d'information: la difficulté d’évaluation d’une compétence provient de
I"incapacité a prévoir lavaleur de cette compétence a I’ extérieur de |’ entreprise.
» Delagpécificité : le transfert d’ une compéence décroit sa valeur. (Williamson 71).
= De la combinaison de ressources: le transfert des compétences est limitée par I’ existence
de ressources intereliées. De tels échanges nécessitent le rachat de I'entreprise. |ls sont

donc malaisés.

«N'étant pas échangeables, les composantes spécifiques de |'entreprise sont
accumulées en interne. » (Dierickx et Cool 89) Pour que ces compétences soient durables, il

convient qu’ elles ne puissent pas non plus étre substituables.

222. Difficilement substituables

Pour rester pertinentes, les compétences doivent répondre aux exigences des acheteurs
et aux caractéristiques de I’entreprise. La substitution est, donc, la principale menace puisque
I'on raisonne en terme de valeur créée pour le client. En effet, le stock d actifs d’une
entreprise peut devenir obsoléte du fait d'un stock d'actifs différent d’'un concurrent qui
permet d offrir un produit créant une vaeur supérieure pour le client. (Dierickx et Cool 89)
« Déell a substitué I actif « réseau de distribution » que possédait des entreprises comme |BM,
en vendant uniquement des micro-ordinateurs par correspondance. » (Arrégle 96) Aussi, pour
gue des compétences soient stratégiques, il est souhaitable qu'elles soient difficilement
substituables.

223. Difficilement imitables

L’avantage concurrentiel est dit durable lorsgu’il résiste aux manceuvres des
concurrents. En déplacant les avantages concurrentiels a un niveau supérieur grace a la
combinaison des ressources, les barriéres a I'imitation doivent protéger les compétences.

L’inimitabilité s entend comme :

11



»  «lesimperfections du marché vialarestriction d’information,

= |e colt de recréation d'une combinaison spécifigue de ressources a |'origine de
synergies,

= 0ou une combinaison des deux. » (Black et Boa 94)

L’imitation d’un stock d’actifs particulier peut étre long et/ou onéreux. La difficulté
d’imitabilité d’ une compétence, c'est-a-dire la difficulté d’accumulation d’'un stock d' actifs
par un concurrent dépend (Dierickx et Cool 89) :

a) desdéséconomies liées au temps
b) del avantage alamasse d actifs
C) desinterconnexions entre actifs
d) delérosion d actifs

€) del ambiguité causale

a) Déseconomiesliées au temps

Pour illustrer ce phénomene, Dierickx et Cool (89) donnent, non sans humour,
I'exemple d'une magnifigue pelouse anglaise: de riches américains voulant [I'imiter
Senquirent de tous ses secrets ; I'ensemble des fournitures nécessaires pouvait étre acquis ...
seuls les cinq siecles d’ entretien posaient probleme! !'!

Cette anecdote illustre a merveille, I'avantage du premier entrant. Les déséconomies
liées au temps peuvent étre trés importantes pour certaines compétences. « Les programmes
Crash en recherche et développement sont typiguement moins efficaces que les programmes
ou les dépenses sont moindres mais étalées sur une période plus longue. » (Dierickx et Cool
89) De méme, la réputation ne peut étre créée a tres court terme : les modéles de théorie des
jeux s'intéressant a cette problématique mettent en évidence la nécessaire poursuite du jeu sur
plusieurs périodes (Kreps et Wilson 82 ; Milgrom et Roberts 82).

Ce phénomeéne est a rapprocher des effets d’ expérience, dont on connait tant le bien-
fondé que les limites. Il va sans dire que pour les compétences auss, il est possible de
commencer plus bas sur la courbe d expérience (ex : économie de frais de création d'un
marché) ou de construire une courbe a pente plus forte (par substitution d’ actifs).

La théorie des ressources en économie (theory of capital investment) stipule (Dierickx
et Cool 89), que la fonction des codts d’ gjustement (cf. ci-dessous) est strictement convexe :

plus I’entrée est tardive, plus elle est onéreuse.
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Colts

d’ gjustements

A

> Temps

Schéma 2 : Représentation des déséconomiesliées au temps

En toile de fond de la déséconomie liée au temps se cache une problématique
d'intensité capitalistique (Barney 864a). En effet, comme il apparait sur la courbe ci-dessus, les
importantes capacités financieres d'un suiveur peuvent diminuer I'avantage du premier
entrant.

Les déséconomies liées au temps varient en fonction des compétences et constituent,
lorsqu’ elles sont présentes, de fortes barrieres a I’ imitation.

b) L’avantage a la masse d’ actifs

L’ augmentation d’un stock d’ actifs est facilitée par la possession d'un stock important
de cet actif (Dierickx et Cool 89). Ainsi, d'importantes parts de marché facilitent le bouche a
oreille et donc I'acquisition de nouvelles parts. Ce cas de figure est d’ autant plus vrai que I’on
doit atteindre un stock minimum d actifs, garant, par exemple, d une bonne couverture
géographigue. La stratégie conduite sur le marché du téléphone portable tient de cette logique.
En effet, ¢’ est I'importante couverture géographique —issue d’' une position forte- qui permet le
gain de parts de marché.

C) Interconnexions entre actifs

L’ accumulation d’un actif peut auss dépendre d’un autre actif. |l existe des actifs non
valorisables en I’ dbsence d’ autres actifs. Selon Black et Boal (94), « Toutes les entreprises ont
des actifs collatéraux qui sont spécifiques a une entreprise mais ne peuvent exiser sans la
présence d’ autres actifs ». Une politique d’innovation efficace (Compétence 1) nécessite une

bonne connaissance des exigences des clients (Compétence 2) (Dierickx et Cool 89).
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L’industrie pharmaceutique est bouleversée par la fusion de Smithkline Beecham et Glaxo
Welcome : les compétences du premier en connaissances du génome humain offrent des idées
de traitements prometteurs que les technologies détenues par le second permettront de
développer rapidement. (Guyon 98)

S'intéressant aux ééments clés influencant la politiqgue d’'une entreprise de service,
Maister (82) met clairement en évidence I’interconnexion entre actifs. Le modéle proposé n'a
«ni point de départ, ni point d arrivée. Cette forme de présentation est utilisée pour illustrer
gue les éléments doivent étre intégrés et que les projets pour chaque dément doivent étre
conduits de facon interactive avec les éléments qui sont en relation. » (Maister 82) Si
I"interconnexion stricte (un actif ne pouvant étre utilisé sans un autre) est facile a appréhender,
les cas de figure ou la valeur d’'un actif est accrue lors de I’ utilisation conjointe avec un autre
actif est plus délicate (Peteraf 93). Cette constatation est un important frein a I'imitation. En
effet, un imitateur potentiel doit non seulement découvrir les actifs interconnectés mais aussi
agir smultanément sur ces différents actifs identifiés. Ains, s I'accumulation d'un actif X
parait rédiste pour un nouve entrant, I'accumulation de I'actif collatéra Y I'est peut-étre

beaucoup moins.

d) Erosion d’actifs

Tous les actifs physques, se déprécient en I absence de maintenance. Selon Dierickx
et Cool (89), il en va de méme des compétences. Pour étre difficilement imitable, une
compétence doit, donc, étre entretenue gréce a des investissements. Aingi, |’ entreprise doit
entretenir son image (pour éviter I'oubli des clients) ou sa R&D (afin que ses innovations ne
deviennent pas obsolétes).

Le colt de maintien, ains que «la durée des ressources (ou compétences) varient
considérablement » (Grant 91) Ainsi, s les compétences technologiques nécesstent
d’importants codts de maintien, la réputation requiert « de modestes investissements » (Grant

91), mais une vigilance supérieure...
€) Ambiguité causale
Mise en évidence en 1982 par Lippman e Rumelt, |'ambiguité causde est
«I'incapacité a identifier certaines variables pertinentes auss bien que I'incapacité a les

contréler. » (Dierickx et Cool 89) La meilleure facon de diminuer I'imitation d une
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compétence est de rendre incompréhensible ses fondements: la compétence devient alors

«invisble aux concurrents» (Tampoe 94). Parfois, les managers, eux-mémes, ne

comprennent pas « la relation entre les actions et les résultats ». (Reed et de Fillippi 90 ;

Tampoe 94) Ce cas de figure entrave, aors, grandement le développement d avantages

concurrentiels.

Ce « mangue de compréhension » (pour reprendre le terme de Barney 86a) est trés
proche de I'asymétrie d'information bien qu’elle soit plus générique. Il ne suffit pas d avoir
de I'informetion, il convient auss de pouvoir la traiter (Grant 91). Or, les modeles
d’ asymétrie d’'information éludent ce probléme.

Trois caractéristiques sont source d’ ambiguité causale (Reed et de Fillippi 90) :

s Le coté tecite: Certaines compétences basées sur des compétences individuelles sont
acquises par accumulation d’expériences. Ces compétences basées sur « I’ apprentissage
dans I'action » (Barney 86a) sont les connaissances tacites. La difficulté de codification
est directement liée a I’'ambiguité causde. Cest pourquoi, les auteurs affirment que la

relation avec I’ambiguité est linéaire.

Ambigu

tacite

Schéma 3 : Représentation du caractére tacite

Encadré2: L’ exemple de Firmenich :

«We make things irresistible », tel est le slogan de Firmenich. Fabricant d’arbmes naurels et
artificiels pour les parfums, les cosmétiques, I’ alimentation et les détergents, Firmenich est fondée
a Genéve en 1895. « Plus qu’' une simple société, Firmenich est avant tout une famille dédiée a ses
clients et a ses collaborateurs ».

Firmenich réalise sur commande | es fragrances des parfums | es plus prestigieux : de I’ Heure Bleue
de Guerlain en 1912 ou N°5 de Chanel en 1921 a Poéme de Lancdme, Dolce Vita de Dior ou
Loulou Blue de Cachard en 1995 en passant par des parfums de Calvin Klein, Azzaro, Ralph
Lauren, Kenzo, Paco Rabanne, Nina Ricci, Yves Saint Laurent, Armani, Givenchy...Firmenich
est, depuis longtemps, le fournisseur des plus grands. En aimentaire, les ardbmes proposés par
Firmenich sont aussi trés diversifiés. Pour le seul aréme fraise, cette entreprise offre plus de 400
go(ts différents afin de s adapter aux variations de perception locales !

La prospérité de I’ entreprise (progression des ventes de 3.6% en valeur en 1994-1995) n’'est pasle
fruit d’une gestion ou de compétences explicites. La réflexion stratégique, guidée par Fred-Henri
et Pierre-Yves Firmenich, est particulierement limitée. Pourtant, force est de constater que
I’ entreprise base son déve oppement sur des compétences que I’on peut qualifier de stratégiques.
Trois ressources rares sont ainsi combinées :

»  Un département R&D spécialisé dans|’innovation aromatique
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» LesmeilleursNez

= Un esprit d’entreprise ou plutdt un esprit de famille

Les investissements R&D représentant 10% du chiffre d’ affaires annuel (supérieur a la moyenne
de I'industrie) permettent I'identification et la synthése de nouvelles molécules. Ce seul
département combine des connaissances acquises dans des disciplines auss différentes que la
chimie assistée par ordinateur, les techniques de modélisation moléculaire, I’intelligence
artificielle ou les systémes experts. Ce département Sintéresse auss au comportement des
composants actifs dans différents environnements (épiderme, textile...). Des éudes sont souvent
conduites en partenariat avec des universités: MIT, Harvard, Columbia University... Ces actifs en
R&D ne sont valorisés que gréce a la présence d'une production de quaité. Il sagit d'actifs
interconnectés au sens de Black et Boa (94) ou Dierickx et Cool (89). Un autre volet de la
recherche de Firmenich a trait a|I’éude du comportement du consommateur et particuliérement
des nouvelles tendances. En fonction de la cible recherchée par le client, la personnaité du parfum
peut étre ainsi grossiérement dessinée.

Mais, ce sont les nez qui donnent au parfum le caractére inédit. A partir du cahier des charges du
client (Ex: un parfum laissant une odeur de jasmin), I’entreprise prend la responsabilité du
mélange. Ainsi, pour CK de Calvin Klein, le cahier des charges mentionnait uniquement : «Un
parfum jeune pour homme et femme ». Dés lors, les études des consommateurs doivent étre
compl étées par |es compétences des Nez.

La derniére ressource rare possédée par I'entreprise est I'esprit de famille. Firmenich précise
d’ailleurs dans sa plaguette de présentation: «Au-dela des intéréts immédiats de I’ entreprise,
nous attachons une importance primordia e a I’ épanouissement de notre personnel tant sur le plan
professionnel que privé. Une ligne de conduite qui porte ses fruits! Preuve en est I'esprit
d’entreprise, le dynamisme et la loyauté qui président a toutes nos activités et en garantissent le
succes». Dans la conclusion de la note de présentation interne, Firmenich met le respect des
hommes et de I’ environnement avant la satisfaction des clients. Au quctidien, cette politique est
percue par tous et se traduit notamment par d’importantes politiques de formation. Ce systéme de
valeurs cohérent est garant de I’ importante motivation des employés.

Alliant ces trois ressources rares, les compétences de Firmenich sont profondément tacites. Elles
alient des éléments cognitifs que sont les valeurs et des savoir-faire profondément ancrés dans
["histoire de I’ entreprise. La partie des connaissances relatives ala chimie fine est codifiée depuis
longtemps. En revanche, il est plus malaisé de codifier les valeurs. Pour ce faire, Firmenich les
communique, essentiellement au sein des documents internes. Ainsi, un document largement
diffusé au sein du groupe précise: « People are our main asset. They are recognized for their
talents, behavior and integrity : they represent the Firmenich tradition ». Firmenich vend du réve,
leurs compétences se résument finalement a savair le produire en associant recherche et intuition.

% La complexité: «La complexité et, donc, I'ambiguité nait d'un grand nombre de
technologies, de routines organisationnelles, et de I’ expérience individuelle ou d' équipe. »
(Reed et de Fillippi 90) Hamel et Prahalad (90) voient dans la complexité une barriere a
I'imitation. En effet, la détention d'une compétence par plusieurs individus de
départements différents limite les risques d’ expropriation en cas d embauche d’un cadre
par un concurrent ainsi que les risques d' observation (Doz 94 ; Tampoe 94). La relation a

I'ambiguité est plus que proportionnelle : plus la complexité augmente, moins la liaison

entre les actions et les résultats est observable.

Ambiguité

A
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Complexité

Schéma 4 : Représentation de la complexité

Encadré 3 : I'exemple d'I nfogrames

Afin d'illustrer la complexité, il semble intéressant de se pencher sur les difficultés que connait Infogrames
aujourd’ hui. Cette PME lyonnaise, numéro 2 des jeux vidéos dans le monde a quintuplé ses effectifs, passant de
583 a 2500 salariés et quadrupl é son chiffre d affaires de 220 a 900 millions de dollars en deux ans. Elle faisait il
y aencore peu (début 99) réver les analystes. Le rachat de GHInteractive e de Hasbro Interactive afait chuter e
cours en bourse et risque d’engendrer de lourdes pertes. Les aéas de la croissance se retrouvent surtout au
niveau des compétences. Ces derniéres, trop complexes, pour étre clairement identifiées ont été perdues ou sont
en train de se perdre dans cette croi ssance.

Mais quelle étaient-elles donc pour é&re si volatiles ?

Les ressources étaient surtout humaines et liées al’ ambiance:

e un leader charismatique (Bruno Bonnell)

e descréateurs passionnés

e un personnel jeune : moyenne d’ &ge 28 ans

Mais c'est surtout la complexité liant ces actifs qui était source de compétences. En effet, I’ environnement
souple et informel permettait I’expression du potentiel des employés. De méme, le leader omniprésent
dynamisait tout le monde. La promotion interne, méme s elle n’'était pas érigée en régle, constituait un moteur
important.

La croissance et surtout I’intégration de nouvelles sociétés furent a I’ origine d’ une nouvelle organisation. Pour
rassurer les marchés et permettre I'intégration, Bruno Bonnell ne cesse de se déplacer, notamment Outre-
Atlantique. De jeunes diplémés ou des cadres ayant fait leurs preuves ailleurs sont mis aux commandes.
L’ ambiance n'est plus celle d'une star up mais commence a devenir celle d’ une entreprise traditionnelle. Les
compétences résultant essentidllement d'un réseaux a la fois tecite et complexe n'ont pas passé ce cap.
Infogrames sera-t-elle en créer de nouvelles ?

%+ Lasgpécificité: Williamson (85) définit quatre types d’ actifs spécifiques :
= Leste
= Lesactifs physques
» Lesactifsdédiés
» Lesactifshumains

Il Sagit dinvestissements durables engagés dans le cadre d'une transaction
particuliére. 11 y a donc interdépendance avec les autres acteurs de la transaction d’'ou la
naissance d’ une ambiguité causale al’origine de barriéres a I'imitation.

Les différents types d'actifs ont plus ou moins d’'impacts sur I'ambiguité causae
(Reed et de Fillippi 90). Aing, les actifs humains sont directement liés au coté tacite, la
liason a I'ambiguité est donc identique (OS). Les actifs physiques et sites peuvent ére

facilement acquis et observés par les concurrents (QOY), ils sont donc peu a I'origine
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d’ambiguité tandis que les actifs dédiés de méme type mais non transférables, le sont

beaucoup (Y S).
N 4 S
Ambiguité
Y
—
o
Spécificité

Schéma 5 : Repreésentation de la spécificité

Une forte ambiguité causale constitue, de facto, une importante barriere a I'imitation,
mais ses mérites ne se limitent pas la! En effet, selon Lippman et Rumelt (82), I'ambiguité
causde peut constituer une menace suffisamment crédible pour dissuader d éventuels
entrants. On en arrive alors au paradoxe suivant. Alors que, pour I’approche standard, «les
profits excédentaires d’une industrie favorisent I'entrée, cette théorie suggére que des profits
importants, ceteris paribus, peuvent signaler la présence de brillants concurrents difficiles a

imiter et de ce fait retarder les tentatives rationnelles d’ entrée. » (Lippman et Rumelt 82)

Encadré 4 : L’ exemple de Toyota

Toyota —fort de I’ambiguité causde de ses compétences- fait visiter deux jours par mois sa
principale usine. « En dépit d’années d'imitation, personne n'a pu détroner Toyota de sa place de
compagnie automobile la plus profitable du monde » (Taylor 97) La plupart de ses concurrents
détient des ressources similaires mais aucun n‘a pu trouver de combinaisons similaires et « égaler
le maitre ». (Taylor 97) Ces combinaisons sont hautement complexes: le management de Toyota
repose sur trois niveaux : la technique, le systéme et la philosophie. Le réseau de Toyota est
comparé par Taylor (97) a une chorégraphie ol chaque danseur a une place précise. Or, pour que
le ballet soit réussi il ne suffit pas que chaque interpréte connaisse son exercice, la qudité de
mouvement est auss primordiale. Ramenée a Toyota, cette métaphore met en avant la nature ala
fois spécifique et tacite de ses compétences: elle repose principalement sur « |’ expérience de
managers entourés d’ une équipe motivée et bien formée. » (Taylor 97)

3. Identification desliens existants entr e toutes les dimensons

Pour permettre I'opérationalisation du concept de compétences, nous avons des
dimensions et le cas échéant des indicateurs. Si cette approche permet la mesure, elle n'en est
pour autant pas moins fortement simplificatrice. Certains choix ont été opérés dans un souci

de clarification. Ils n'en demeurent pas moins soumis a caution. Auss, &fin de pallier
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I'impression laissée par ce «découpage», il semble pertinent d’ expliciter certains liens
existants entre ces variables que le parti pris choisi n'a pas jusqu'a présent permis d' aborder.

31. Lien entrerareté et difficulté d’ imitation

Tout d'abord, la principae condition d’existence relative a la rareté de la compétence
est fortement dépendante de sa difficulté d'imitation. En effet, s les concurrents peuvent

facilement reproduire cette compétence, on atout a parier que larareté soit éphémere.

32. Lien entrerareté et caractére monnayable

Or, C'est cette rareté qui permet le caractére monnayable : ce n’est que parce qu’'un
attribut est rare que les clients sont préts a offrir une prime. Les bénéfices issus des
compétences peuvent auss ére inter-reliés. Aing, c'est la contribution aux bénéfices clients

qui permet, pour partie, I'acces potentiel a des marchés.

33. Liensentre ambiguité causale et difficulté d’ échange

Ensuite, au sein des conditions de persistance, I'ambiguité causale a une influence tant
sur les difficultés d'imitation que sur les difficultés d'échange. Si la compétence
est «invisible aux concurrents » (Tampoe, 94), ele est certes difficile a imiter, comme nous
I'avons développé précédemment, mais elle est auss difficile a échanger. Qui voudrait
acheter une compétence a la fois tacite complexe et spécifique ? Comme I’ acquéreur pourrait-
il ére sOr d avoir véritablement acheté I'ensemble des actifs permettant I’ obtention de cette
compétence ?

Si I'approche choise dans cette article permet d offrir les bases d’ opérationalisation,
elle nNest pas pour autant exempte de limites. Les dimensions identifiées doivent étre
considérées comme un moyen destimer le phénomene non observable que sont les
compétences centrales. La mesure proposée offre donc une correspondance entre le niveau
théorique et le niveau empirique gréce a la définition d'indicateurs. Mais il importe de
comprendre cette séparation : la mesure empirique n'est pas le concept, c'est pourquoi les

indicateurs ne peuvent ére totalement indépendants.
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En conclusion

Le complément apporté par les compétences centrales est fondamental dans la mesure
ou il permet de sortir de la logique de concurrence au niveau du client final. Les exigences de
I’environnement sont souvent assimilées aux demandes du marché. Or, ces demandes, a
défaut d’ étre bien comprises, ont longtemps été satisfaites sur la base du prix, de la qudité ou
de la rapidité de livraison. Les avantages concurrentiels étaient alors faciles a comprendre et
faciles a imiter. En déplacant les avantages concurrentiels a un niveau supérieur gréce a la
combinaison des ressources, ils deviennent plus difficiles a comprendre et a imiter et
permettent de sortir de la dictature du client en satisfaisant soit une demande encore non
identifiée (que I'on peut qualifier de latente) soit des consommateurs intermédiaires.
Néanmoins, dors que I'approche basée sur les ressources suscite un vif intéré dans notre
discipline, I'identification des compétences demeure difficile. |l sagit, pourtant, d'une étape
clé pour I'entreprise qui souhaite effectuer une diversification cohérente ou appréhender ses
sources d'avantages concurrentiels.

Auss, le présent article, en synthétisant les principaux travaux réalisés sur ce theme
permet de clarifier quelque peu le flou sémantique et propose une définition opérationnelle:
décliner les compétences en dimensions et indicateurs facilite leur identification. Pour I heure,
les outils permettant d’ appréhender les compétences font cruellement défaut. Cette recherche
apporte un embryon de réponse. Alors qu'une question directe relative aux compétences
suppose l'existence d'une démarche bien établie au sein de I'entreprise et I'uniformité des
définitions intégrées par les répondants, un guide d'entretien basé sur les dimensions repérées
est davantage polyvalent. Il se satisfait d'une approche liminaire et dune polysémie des
compétences par les acteurs. Les compétences seront qualifiées de stratégiques lorsque les
combinaisons de ressources seront rares, monnayables, difficilement imitables, difficilement
échangeables et difficilement substituables. Les apports concernant l'identification des
compétences trouvent écho dans I'initialisation d’une démarche basée sur les ressources dont
elle constitue de fait la premiere étape.

Cette anadlyse éclaire aussi le débat concernant la construction et la gestion des
compétences. La description détaillée des conditions de persistance des compétences jette les
prémisses de recherches centrées sur le management des ressources.
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