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« &HOXL TXL GplLQLW OTRYLILQH L
DELEUZE et GUATTARI(2005

Introduction

La notion de compétence appardins plusieurs champs disciplinaires inhérents a la
naissance et au développement des organisations depuis les années 90. On la trouve
notammentdans le champ du management stratégitismiéL et PRAHALAD, 199D ; HITT et
IRELAND, 2006), de la gestion des ressources humai@esrPASSON et Livian, 1991,

DereLIxetal 2006 HW GH O fTRUJD Q ZARDIM [ 2R0Q; TRRONVEAURYAS) L[TANS

le domaine du management stratégique, elle est présentée comméRIXeUFH G{DYDQWI
FRQFXUUHQWLHOV HW UHWLHQW OTDWWHQWOREPO®GER LIDIWWF
GH OD vwuDWpJLH PHW HQ H[HUJXH OLGHQWLILEDWLRQ C
procurent une base stable au positionnemeRQFXUUHQWLHO GH OfYHQWU]
environnement turbulentPRAHALAD et HAMEL, 1990; GIGET, 1998; BOGNER et al 1999;

DURAND, 2006).

Dans la continuité de ces travauxf REMHF Wirése@télU BPKHUFKH HVW G1r
O DS SUR S UisbuménR@L WOMWORQ GIXQH UpIOH[LRQ VWUDWDPJLT
FRPSpWHQFH RUJDQLVDWLRQQHOOH GDQV OH FDV GYXQH
évolution de son environnement. Notre questiénérale de recherche peut étre formualée
la maniere suivantedans quelle mesure une entreprise fg#letidentifier ses compétences

stratégique®

Ce questiomementrenvoie a deux problématiques. La premiére a traifi@rtification
des compétences stratégiquegsta dire aux gcanismes par lesquels une frélabore une
connaissance propre a la détermination des compétences organisationnelles susceptibles de lui
FRQIpUHU XQ DYDQWDJH FRQFXUUHQWLHO /D VHFRQGH FR
FRPSpWHQFHV VWUDWPJILTXHV ¢ @onkekids \Wnvirgriher@entaux Seb U D v W
organisationnels influencent les modalités des conduites stratégiquepossiblede penser
gue la modification des comportements passe par la transformation de cesesorexis
cette perspective, notre objet de e consiste apprécier la maniere dont la notion de

compétence sert a redéfinir les relations ernatteprise et son environnement



Introduction

$SUgV XQH SUpVHQWDWLRQ GHV WHUPHV JpQpULTXHV G
théorique, empirique et manag.DO GIfXQH WHOOH HQWUHSULVH (QILQ

rédaction de notre travail.

Les termes génériques de la recherche

Au premier abord, il apparait un certain consensus dans la littérature académique et
manageériale pour admettre que les compéteroat organisationnelles dans le sens ou elles
VRQW GH OYRUGUH GH FH DURKDY2DA6YBOGRHEREtH. CO9H Qe HS ULV H
(1998: 269) définit les compétences commees connaissances, technologies ou savoir
faire maitrisés par un growpde personnes ayant a leur disposition les équipements qui leur
SHUPHW GfH[HUFHU FROOHFWLYHPHQW HV FRPSpWHQFHV

De plus les compétences organisationnelles sont dynamiques dans la mesure ou elles sont
DFFXPXOpHV DX RFRXWVUIX G XD SYUPRARANMD ENHBEMEH (19DB: )82),
les compétences représenten DI DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI GH OfRU.
pour coordonner différentes techniques de production et intégrer de nombreux éléments
technologigues 'H IDLW HOOHV GpWHUPLQHQW OD FDSDFLWp GYI

Dans le champ des compétences organisationnelles, il en eedtEnesqui sont
FRQVLGpUpHY VWUDWPIJLTXHV GDQV OH VHQV Re HOOHV G
Sebn DurRAND (2001: 265), les compétences stratégiques alliedes< ressources et des
savoirIDLUH VRXV XQH IRUPH HW GYXQH IDoRQ WHOOH T
concurrentiel significatif et durable face aux concurremt$rRAHALAD et HAMEL (1990)
raSSHOOHQW TXH VXU OH ORQJ WHUPH OD FRPSpWLWLYLW
construire, au co(t le plus bas et plus rapidement gsecencurrents, les compétences
stratégiques qui donneront naissance aux produits de demain. HOWNER et THOMAS

VXJIJqUHQW TXH OHV RUJDQLVDWLRQV GRQW OHV VWUI

compétences stratégiques sont plus susceptibles que les autres a survivre aux récessions
PFRQRPLTXHV J/YfHQWUHSULVH GRLW DGRQ P ILGHOMWLUFBW

développement de ses compétences stratégiques.
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Intérét théorique

(Q TXRL OD SUREOpPPDWLTXH GH O fratéditiq@eg/dohktfdalel RQ G H Vv
XQ VXMHW GLIQHXQ IERMWPW r&/H Y XH WK pRAUTtKaaNtddy SO XSL
FRPSpWHQFHYVY VWUDWPJLTXHY PHWWHQW OYDFFHQW VXU O
compétences, une fois celdsL VXSSRVpHV LGHQW LVMagcReEnBHE) alo THQ W U
1998; PRAHALAD etHAMEL, 1990). A ce titre, |1 DIgg&de la littératurdaisse aparaitre que la
guestion du comportement des acteurs face a la problématiquddeetification des
compétences stratégiques est peu abordde¢. LO QITHVW SDV GX WRXW pYLGHC
cherchent a développer desngméteices de maniere explicitelywoniAak, 2005. Hles
peuventmémereéaliser un jugement inadapté quant a la compétence a développenrgp-

BARTON, 1992).Enfin, selonARGYRIS (2003), la construction des compétences stratégiques ne

doit pas poser de prighme si cellesi ne se sont pas sujettes a controverse, si les acteurs
concernés par leur identification possédent les compétences requises et si les acteurs
FRQFHUQpPpY SDU OHXU PLVH HQ °XYUH RQW OHV FRPSpWHQF

La problématue de la ré&e KHU FKH dofiddang e téWéxions actuelles au sujet de
OYDSSURSULDWLRQ ]q[DEWAR]E\IMHWQOGS)HEﬂEWWLBQQWL|LFDWLR(
compétences stratégiques appacainme un theme récurrent de la formation derktégie
chezFRANCE TELECOM entre 1991 et 2006. Elle constitue en outre une préoccupation majeure
de la gestion des ressources humaines sur la méme période. Que deviennent ces objets, outils
et dispositifs dans les mains des acteurs qui les instrumén@amhment sonils appropriés
SDU OHV DFWHXUYY Daht detfeRergaecive VI® nathdRoRe questionne les critéres
HW OHV FRQGLWLRQV GH IRUPDWLRQ G{XQ VDYRLU DFWLF
c'esta-dire par une appropriatioR miseen acte». Le tableau suivant présente les différentes
SUREOpPPDWLTXHV GH REYVBRUSASWERSI)(TdhMauRQ VHORQ

1 Un objet de gestion peut étre défini commieut signe, technique ou savoiDLUH GRQW OH EXW HVW
RX GH IDFLOLWH U »QDEDAWIARYEt BIRQ0S:2BF W LY H
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Tableaul /HV SUREOpPPDWLTXHV GH ODENVSSANR&EL(ZDWHLIBQ GITDSUQ\

g::> Académique Professionnelle

Appropriation scientifique Appropriation « mise en acte»

Conment les objets de gestion produits par ¢
académiques ou garoduits (en interaction
avec une communauté de pratiques) peuilen
étre rendus propres a un usage par une au

communauté de pratiqué@s

o Comment les objets de gestion dévelop
Académique SDU XQ HQVHPEOH GYDBH
ils étre rendus propres a un usage pa

GTIDXWUHV DFDGpP

Appropriation formative Appropriation de « bonnes pratiques»
} Comment le®bjets de gestion développi Comment les objets de gestion produits par
Professionnelle par une communauté de pratiques communauté de pratiques peuvéstétre
peuventils étre rendus propres a un usa rendus propres a un usage par une autre
par une communauté académique communauté de pratiqu@s

Au-GHOj] GH OD SUREOpPDWLTXH GH OfYfLGHQWLILFDWLRQ
rechercheaborde également la question d&vblution des compétences stratégiques, ou plus
exactenent de leurs représentations. Erfiures termes, comment peut caractériser
| gvolution des représentations des compétences straté@igDesce point de vue, la
recherche $ QWpUHVVH | OD GpWHUPLQDWLRQ$vaubovi dd3 FWH X U
représentations des compétences stratégigquets,donc au caractere dynamique des

représentations sociales.

$SUQV DYRLU SUpVHQWp OfLQWpUrwW WRRRELVRBVGD TEQW

empirique.

Intérét empirique

Notre champ de rechercheoncerne é secteur des télécommuniicas et plus
particulierement O TH Q W BrASCH LTéilHcom ' XQ SRLQW GH YXH HPSL
problématique de la trajectoire des compétences stratégiques a déja ét@esaldns
plusieurs secteutgls que O L Q G XV W U LdHdeGT4lald WARSIERQAN0H et le secteur
bancaire (AMARQUE, 2001 /H QLYHDX GH OD ILUPH H@éyslen@hyéEX 1X QL)
etudié au niveau da dynamique des compétences stratégigMesAIS, 1997; REYNAUD et
SIMON, 2004). Cette problématiX H QTHVW Grieppemestpafldecente owriginale
PDLV SHX G{DXVeémhXissahcej oQtRivektigileproblématique organisationnelle

des opérateurs de télécommunications dans une perspective longitudinale.
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Or de nombreux travaux ont mis eéévidence que plusieurs changements de grande
ampleur, tant au niveau réglementaire que technologique, se sont opérés au cours des vingt
GHUQLQUHYV DQQpHV GDQV FH VHFW HXddateb§ stdfigues dep QR W
télécommunicationsDE SWARTE, 2002). Cette période voit donc une évolution considérable
GHV IURQWLqQUHV GX VHFWHXU GHVY WpOpFRPPXQLFDWLRQV
au sein des entreprises concernéeansMAN, 2002). La question se posdorspour FRANCE
TeELEcOM de edéfinir le métierGH OfHQWUHSULVH $ FHW pJBRANGE LO VHP
TELECOM est un terrai particulierement propicg QRWUH R E NLdd Mjur& §unmaneG H
SUpVHQWH OYfpYROXWLRQ GH OD VWUXFWigukeH)GHYV WpOpFRP

Figurel (YROXWLRQ GH OD VWUXFWXUH GH OfLQGXVWULH GHYV
G 1 D SMOHA/SRIVASTAVA et FINGER (2005)

Phase 1 Monopole Phase 2 Concurrence Phase 3 Concurrene et
progressive collaboration

Opérateurs c @
Nouveaux Nouveaux
entrants entrants
Intégration verticale Désintégration verticale Réintégration verticale

$SUQV DYRLU SUpPVHQWDpP OTLQWpUrW WK piousLabdiebnsl W HP S
PDLQWHQDQRQDYpQWPO rMXPHOOH SHXW UHYrwLU

Intérét manageérial

"fXQ SRLQW G Hialy |4 FeclRexkie2zd gestion appad#tplus en plus guidée par
des problemes concrets rencontrés par les entreprises. Le chercheur dpitoduise des
FRQQDLVVDQFHV XWLOHV SRXU OHV PDQDJHUV 2U OH SU
UpIOH[LRQ VWUDWDPJLTXH IRQGpH VXU OD QRWLRQ GH FRPS

5
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HW OD FDUWRJUDSKLH GH FHV F Ré8upphld @ifétdr ubvantadgel LQ G T X
FRQFXUUHQWLHO p>XOU ROH C5@LDUD \8 Widideriak te nQr§ Lre@iverphe r W
revient aUHQVHLJQHU OHV SKpQRPgQHYV TXL HQWRXUHQW OD
compétences stratégiques par les acteuGH O TR U J,DQ VY D WG QEGRHIFAWV LILHU
OHYLHUV GIDFWLRQ FRJQLWLIV RUJDQLVDWLRQQHOV HW \
FHWWH PLVH HQ °XYUH

'H SOXV LO FRQYLHQW GH SUpFLVHU TXH FHWWH UHFKH
FRQYHQWLRQ &,)5( DX VHLQ GH Of2UJDQLVPH 1DWLRQDO G|
GYH[SHUW LV HRABICE THUEROMSItA caractéristique es@WLHOOH GTXQH WHO
avec le WHUUDLQ GH UHFKHUFKH UpVLGH GD®Ywesidh dDLW TX|
recherche ce qui QTHVW SDV VDQV LQFL GddronteHnoBsp W KRGMR ORJIL T
ultérieurementRéalisé en collaboration avec la Direction du Plan et de la Stratégie (DPS),
OYREMHW GH OD FRQréppQte/iLROIp&DERUD W ld&sQlie a¢®Q pWDW
compétences organisationnelles ERaNCE TELECOM. Il est nhspiré de la méthodologie
proposée paiGIGET (1998), qui proposede construire un Arbre des Compétences
GYGHQWLILHU O HGH XoehHeeH\WEsmvenabidls peuvent donengdre appui sur
cette recherche potRUPDOLVHU &péddc&) HWR XU G

SURSRVLWLRQ GTXQ SODQ GH UpGDFWLRQ

/ID WKqVH SURSRVH XQH VWUXFWXUDWLRQ HQ KXLW FKI
recherche selon une forme classigua¢HeEuUX, 1996 , O \&sfideeskiement de présenter
OH FRUSXV WKpRULTXH HW OH FDGUH GYDQDO\VH UHWHQX
(chapitres 3 et 4), la description du cas (chapitresVB e OTDQDO\VHIaGHV Up
contribution de la recherchet les ouertures possiblegchapitres 7 et 8). Adela Gufie
apparente linéarité, ces chapitres sont imbridggsins aux autresalformalisation du cadre
théorique et la problématique de rechercheaomgi été opérées progressivement tout au long
du processusealproduction de données. La figure suivante présente le plan général de la these
(Figure 2):
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Figure 2: Le plan général de la thése

Partie 1. Nature et dynamique des compétences stratégiques

Chapitre 1. La naturdes compétences Chapitre 2. LT L G H Q W ét Il Bvoitirl.
stratégiques un double ancige théorique des compétences stratégiques

problématige et cadre @nalyse
Apports et limites de la littérature
/[ MpPODERUDWLRQ GYfXQ

\ J/
Y

Partie 2. Epistémologique et méthodologie de la recherche

Chapitre 3Du positionnement Chapitre4 'H OTDUFKLWHFW
épistémologgue auwchoix méttodologique réalisation de la rechereh
/ITDGpTXDWLRQ GX FDG| :: La validité de la recherche
recherche

\ J
Y

Partie 3. Description du contexte empirique

Chapitre 5Le secteur des Chapitre 6La dynamique
télécommunicationsune perspective :> organisationnelle dEranceTélécom
historique (1991:2008)
L #volution du contexte externe [TPYROXWLROQ GX FRQ
N J
V
3DUWLH I TLQVWUXPHQWDOLVDWLRQ GHV FR
Chapitre 7. Les représentations des Chapitre 8L ®volution des représentation
compétences stratégiques en 1995 l,: des compétences stratégiques

5HVWLW X Valyse Qes@ohnOefeD ( Contribution théoriceempiriquede la
| $tude empirique recherche




PARTIE 1. NATURE ET D YNAMIQUE DES COMP ETENCES
STRATEGIQUES

Amorcée a temps du développement de la grande entreprise industrigitederne»
(PENROSE 1959, 1995; PavITT, 200]), la réflexion relative au fonctionnement interne des
organisations suscite un intérét fort auprés des consultants, des praticiens et desrshercheu
En effet, a la lecture de plusieurs travaux bibliométriques, il apparait que le Mouvement des
Ressources et des CompéteneBHRC- (MARCHESNAY, 2002; TYWONIAK, 2005 ou la
Théorie des Ressources et des CompéteRtEF- (BoissiN et al 2003) ou encore
OT$SSURFKH 5HVVRXURARY- (HaAY, ZQREP & pReR,QE0H ¥st un courant

majeur, sinon le courant dominant en management stratégique actuellearemdp, 2005).

Plusieurs publications ont proposé une synthése de ce mouverrambaA, 2002;
ARREGLE, 2000; KOENIG, 1999; MAHONEY €tPANDIAN, 1992 HW OfHIIRUW GH FODULI
IDLW OTREMHW GH SOXWakNER 2008/ UNDvENDAX [ 206%] L¥wikrgUEH
2001; METAIS, 1997 $ XV VL Qligay/t§rid dd paraphraser ces &naw que de familiariser
le lecteur aux notions inhérentes a ce champ de recherche et de proposer notre analyse de la

structuration théorique deflpproche Ressources et Compétences.

Notre démarche se décline en deux tenipans un premier temps, nous pospns
GIH[SOLFLWHU OHV GLIIpPUHQWHY DSSURFKHV WKpRULTXHV
FKDPS GX PDQDJHPHQW VWUDWPIJLTXH HWesSoOze/etSDUWLF
O 1D S S URdrpéten@® (chapitre 1). Dans un second temps, nouscismas la
problématique de la thése et proposons un cadfmalyse permettant kplorer

empiriqguement la dynamique des représentations des compétences stratégiques (chapitre 2).



CHAPITRE 1. LANATUR E DES COMPETENCES
STRATEGIQUES : UN DOUBLE ANCRAGE THE ORIQUE

6TILQWpPpUHVVHU j OD SUREOpPDWLTXH GH OD G\QDPLTXH C
SUpDODEOH GYfHQ H[SOLFLWHU OD QDWXUH ,0 VYDJLW GR
"IfXQH SDUWH TDXTHKVOM FRPSpWHQFH VWRPWHQMN XHPL DA W U
Afin de répondre a ces interrogatipnsous présentonsdans un premier temps, la
structuration théorique de @ f$SSURFKH 5HV VR X U.AdndHWW sé&Brd SepisH Q F H
nous envisageons successivement les apports et les limites] @eSIS U RRessburce
(Resource Based ViewHW GH O OdtmpdieRdeCGobmpetence Based Vipwis-aVvis
GH OD SUREOpPDWLTXH GH OfLGHQWLILFDWLRQ GHV FRPSp

1. La structuration théorique de <« OT$SSURFKH éiHVVR X U

Compétence»

Présentée par certains auteurs comme une révolution paradigmatiouesg, 1991;
StALK et al 1993; SancHEzetal 2003 OfDSSDUHQWH XQLFLWp SURSRVpH
ne doit pas occulter la polysémie des termes mobilisés dans cette approcheehdaoritgla
d fine certaine profusion sémantique, la littérature fait état de plusieurs lignes de partage quant
a la structuration thémue de «<Of$SSURFKH 5HVVRXUF K& JHHW V& FOFDS \U H QR €
laquelle, dans une perspective diachronique, nogésigums les conditions de résurgence
GYXQH UpIOH[LRQ FHQWUpPH VXU OH IRQFWLRQQHPHQW LC
perspective synchronique, nous explicitons les différentes approches tomstitde
«Of$SSURFKH 5HVVR X U.Rds éflakiohRrioSputdtisgrt ld retenir un double
ancrage théorique pour rendre compte de la nature des compétences stratégiques dans le cadre
GH QRWUH UHFKHUFKHRepsUlBcé¢RHLW O 1D £ShpRtEriKél ©

1.1 Une complexification théorique et sémantique

Loin de représenter un champ théorique homogéne, nous montrons, dans un premier
temps, que <OT$SSURFKH 5HVVR XU Fegrobpe/ d&sRAuBptE/de Qdnsee et des

agendas de recherches qui se croisent mais ne se recoupent quermpantieEn effet, un
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examen attentif de la létature permet de constater que cette approche demeure frégment

confuse et ambigi) tant au niveau théorique que sémantique.

$ OTLQVWDU GH SNnKAMESNAX, 2802 DKEVAIE &t SAVAS, 2001; ARREGLE,
2000; KOENIG, 1999 LO QRXV VHPEOH GpOLFDW GYpYRTXHU XQH
compétences, méme si certains chercheurs y voient un nouveau paradigme du management
VWUDWPJILTXH HQ FRNMERV19G1] XaQdHEL ¢ BRANE FDGY ; SANCHEZ, 2003.
A titre df{Jlustration, sur la figure suivant&ancHEZ et al. (1997) présentent la dimension
holistique du concept de compétence dans le sens ou elle représente une synthese face a des

perspectives traditionnellement antagonistes du managestnatégiquéFigure 3)

Figure3 /D WKpRULH GH OD F BARGHEX\EHADEID7GMDMESOUX) (2001:209)

Perspectives économiques

Economie —» G6WUXFWXUH Gt Théorie des jeux—»

industrielle -~
L Analyse de la y Stratégie de groupg
chaine de valeur - ’ ’
Théorie
Théoriede la ————» Théorie des ressources——» dela
croissance . E—— .
Compétence centrales compétence

' B

de la firme

Théorie évolutionniste =~ ———»

7 Kp R U L HyreGtidsa0d] D
organisationnel

/v Leadership
ITpPFRO

Harvard —— > Courant management des ressources
humaines

v

v

v

v

v 1950 1960 1970 1980 1990

Perspectives organisationnelles

SRXUWDQW FH VFKpPD PRQWUH pJDOHPHQW TXTEO H[LVW
création, ce qui signifie des développements et des conclusions parfois divergentes. En
GIDXWUHV WHUPHV OD GLYHUVLWp GHV WUDYDX[ PHQ

complexification sémantique de ce champ des sciences de gestion.

Plusieurs travaux ortéja mis en évidence les risques inhérents a une confusion entre les
concepts mobilisés, et notamment ceux de ressources, de compétences et de capacités

dynamiques FRIEM et BUTLER, 2001; WILLIAMSON, 1999. En effet des concepts différents
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peuvent étre t OLVpV SRXU GpFULUH XQH PrPH UpDOLWp GH PrP]

des sens différents. Le tableau suivant dresse un panorama non exhaustif de différentes

acceptions de la notion de compétence dans le champ du management str@ablqaa 2)

Tableau 2: Le caractére polysémique de la notion de compétence stratégique

Auteurs Terminologie Définitions
adoptée
SNOW et Compétence /IHV FRPSpWHQFHYVY GLVWLQFWLY HmM& Q
HREBINIAK di Ipete GIDFWLYLWpPV VSpFLILTXHYV TXH OTRUJD
istinctive L . oo
(1980: 317) autre organisation dans un environnement similaire.
/HV FRPSpWHQFHY GTHQWUHSULVH VTI
GIGET Compétence | technologies ou sair-faire maitrisés par un groupe de personnes ay.
(1998: 269) GTHQWU OHXU GLVSRVLWLRQ OHV pTXLSHPHQV
FROOHFWLYHPHQW FHV FRPSpWHQF
PRAHALAD et Compétence Les compétences centraled SUpVHQWHQW OfIDSSU
HAMEL cer?trale OfRUJDQLVDWLRQ SDUWLFXOLqQUHPHQW
(1990: 82) de production et intégrer de nombreux éléments technologiques
. Une compétence est dite centrale lorsquenae est focalisée sur cettg
TYWONIAK Competence compétence alors que celeL QTHVW SDV VXVFHSV
(2005) centrale .
avantage concurrentiel.
DURAND Les compétences clés allient des ressources et des-fanmBous une
2001 Compétenceclf IRUPH HW G 1 XQ helléd aRsQusntHi ayahtagX doncurrent
( ) significatif et durable face aux concurrents.
. Une compétence stratégique repose sur la compréhension ou |
383’1L.E1A5L§ i‘t’rr;‘tpéetiegcee FRQQDLVVDQFH TXTRQW OHV LQGOYHGW
( : ) g'q vis-a-vis de ses partenaires

$ WUDYHUV FHV GLIIpUHQWHY GpILQLWLRQV LO DSSDUD
GpILQLWLRQ GX FDUDFWQqUH VWUdwdiméhtTuX prolBefii® QadtiFRP Sp W |
HQ GpGXLUH O 4l© apuracha Midqe &deXalldd iMerrogations, plusieurs voix se
sont élevées pour répondre par la négative, notamment pour une théorie en phase de
'IXQH SDUW IRUFH HVW GH FRQVV
de la productRQ GH OD FRQQDLVVDQFH QTfHVW SDV VLE\OOLQH
(KOENIG, 1993 'f{DXWUH SDUW OD SRO\WpPLH GH OD QRWLRQ GH
VL OTRQ D GUAHMI EDDEEZE (2005:23), « TXIXQ FRQFHSW Q®h[LIJH SD
un probleme sous lequel il remanie ou remplace des concepts précédents, mais un carrefour
GH SUREOQPHV Re LO VIDOOLH ». Gafdivetsididds/cordeiénid 8eNaV FRH
compétence dans le champ du management stratégique permet &eVdisp GIXQH YDUL
GIDSSURFKHV TXL FKDFXQH j OHXU PDQLqUH VRQW HQ PH’
GHV UpDOLWpV FRPSOH[HV DX[TXHOOHV VYLQWpPUHVVHQW

construction BARNEY, 2001; FOss 1996

11
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SHUVSHFWLYH OYfKpWpURJIpQ plddhp aGadd ¥is Dus HahRi¢al Hindis UH S U ¢

également un atout.

1.2. Une perspective diachronique

Face au risque G férf@rénhce entre les langues, aux transferts de mots ajlssements
de sens (LussAaT0, 1992 O fHIIRUW G HerreDrBubedperabonntdifoénsable. Or
plusieurs lignes de partage peuvent étre mises en évidence dans la littéoaeenant
O$SSURFKH 5HVVRXUFEBQ HH®U&RR § pW HQLRHKMWH GH SDUWDJH
FKHUFKH j FDUDFWpULVHU O 1pP H bcgHaEHique HEnOeet BRIV LR Q C
notion de compétee est un concept utile dans ce champ de recherth® VHPEOH XWLOF}
établir la genese car :teut concept renvoie a un probléme, a des problémes sans lesquels il
QIDXUDLW SDV GH Vv VWWUWA XU ODIPHp\ERXYHRPSULY TXIDX I

solution» (DELEUZE et GUATTARI, 2005: 22).

JRUFH HVW GH FRQVWDWHU TXH OD SHQVpH VWUDWPJLT
caractéristiques économiques, sociales et industrielles. De c¢¢ @ei vue, elle est
KLVWRULTXHPHQW GDWpH VL ELHQ TXH OHV RXWLOV GIDL
répondent aux enjeux de cette périoddl est frappant de constater que, quelle que soit
OfpSRTXH GH QRPEUHX[ DXWisektUalr prQpod/ ¥ LbEeyeémdrt Hes L Q W U |
FKDQJHPHQWY UDGLFDX[ DX[TXHOV HVW VRXPLV OTHQYLUF
GIDSSHOHU j GH QR XY HO 9M&AMWKINR)20B0V1EAW SUDWLTXHV

/ID QRWLRQ GH FRPSpWHQFH VWwed dontpt] ElleXdppaaft pFu® SSH ¢
période caractérisée par une mutation du systeme capitalistera( 1991; BOYER et
FREYSSENET 2000 et une modification du jeu concurrentiel des entrepriBeRsHALAD et
HAMEL, 1989; HAMMER et CHAMPY, 199 ( O O Hrit\dgnsQinveFprofonde remise en cause
du fonctionnement des structures productives et des théories qui légitimaient ces pratiques,
DXWRULVDQW DLQVL OD UpVXUJHQFH GYXQH UpIOH[LRQ GD*
des organisations. Plusieutéréents ressortent de la littérature, tels que la remise en cause de
OfpFROH GX SRVLWLRQQHPHQW HW OYDSSDULWLRQ GH GLII

certaines structures emblématiques du monde contemplreRTKHESNAY, 2002

12
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1.2.1.LaremiVH HQ FDXVH GH OYfpFROH GX SRVLWLRQQHPH

1RPEUH GH WUDYDX[ UHFRQQDLVVHQW TXH OH GRPDLQ
historiguement structuré a partir de travaux fondateurs-ameticains qui ont jeté les bases
de cette discipline universitairéi(NTzBeRG, 1990 % LHQ TXJLO VRLW GpOLFDW
école a un seul auteur, les apportPdeTER (1980, 1982) ont particulierement dynamisé la
SHQVpH VWUDWPpPJLTXH HQ DWWLUDQW OYDWWHQWLRQ VX
GIDFWLYLW plean@MiLdeTixdtrad g8duLIE, 1992; MARCHESNAY, 2002).

Notamment, en dressant un pont entre I'‘économie industrielle et le management
VWUDWPJILTXH PR CLABOV Wa @Gadsidérablement élargir la notion
d'environnement. La méthode des ciinRUFHYVY LQFOXW GDQV OfDQDO\VH
représentent les entrants potentiels et les produits de substitution, le pouvoir de négociation
GHV FOLHQWYV HW GHV IRXUQLVVHXUV DLQVL TXH OH U{Ol
réducteur de caractéer la concurrence par le seul nombre d'offreurs comme le fait la théorie

économiqgue classique.

Quant au contenu de la straté@eRrTER GpYHORSSH OfLGpH VHORQ O

trois types de stratégies génériques :

- la stratégie de dominatiorpar les colts SURFXUH | OTHQWUHSULVH
FRQFXUUHQWLHO SDU OQTREWHQWLRQ GH FR€WV EDV

- la stratégie de différenciatioprocure un avantage concurrentiel en proposant aux
FOLHQWY GHV ELHQV HW VHUYLFHV TXTLO VilsSsHlprétsydJ RQW F

payer un prix supérieur a celui du mar¢hé

- la stratégie de concentratiomise des segments de marché et peut reposer sur la

domination par les codts ou la différenciation.

Nonobstant les apports incontestablesflpFROH G X SR, ¢ditéVrepgréQenthiticnid
OYDQDO\WH GH OTHQYLURQQHPH @gligé Qi 4 ttraik i @ \Wiséiled GHV |
°XYUH GH OTDFWLRQ QpFHVVDLUH j OfDWWHLQWH GHV REM
de référencePorTER (1981) résume @ maniére nette et retentissante cette conception de la
GPWHQWLRQ GTXQ DY wEevalsd mdisRyGSHFUICIUY de@ivines @erformance,
we could ignore conduct and look directly at industry structure in trying to explain
performances>. AutremeQW GLW OD IRFDOLVDWLRQ GH OYfpFROH GX S
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stratégies conduit cel&L | QIDFFRUGHU TXTXQ U{OH VHFRQGDLUH j (
des organisations.

Décrivant les principes et les hypotheses qui s8uBlQ GHQW QdjtmRiR@ddt, GX S
MINTZBERG (1990) souligne les aspects suivants

- les stratégies sont assimilables a des positions génériques communes et identifiables
par le marche

- OYpODERUDWLRQ GH OD VWUDWpJLH HVW XQ SURFH)
génériqus fondée sur le calcul analytique

- des stratégies pleinement abouties découlent de ce processus, sont énoncées et mises
HQ °XYUH

- la structure de marché dicte les stratégies de positionnement qui dictent la structure de
OTHQWUH S U-m@rie, térnmineHI® @ddformance. De maniére schématique, cette

conception a été représentée par le paradig@dRle la maniére suivan{gigure 4):

Figure 4: Le paradigme SC-3 G 1 D BIDATV(1999: 280)

Structure de | Comportement .| Performance
marché " des firmes "
t |

Poutant, a partir des années 80, plusieurs recherches vont interroger le caractéere attractif
d'un secteur pour expliquer le différentiel de performance entre firmes. Parmi ces travaux, il
HVW LQWpUHYVYVD Q VEBndviephRERSINMH (U980} ol nddbilisnt la typologie de
MILES ET SNOW DILQ GH UHQGUH FRPSWH GH OfTKpWpURJpPpQ
ILUPHVY HW GHV pFDUWYV GH SHUIRUPDQFH VLJQLILFDWLIV
I TKA\SRWKgVH SULQFLSDOH GHV DXWHXd& de EdRMPadnyesy/H | V
distinctives, (HVW | GLUH OfDJUpJDWLRQ GYDFWLYLWpPV VSpFLIL
PLHX[ TXH GIDXWUHV GDQV XQ HQYLURQQHPHQW LGHQWLT
attractif au vue de critéres tels que les tauxrdéssance ou les taux de rentabilité passés ne
constitue pas une garantie de performance, de méme qu'un secteur non attractif n'est pas

synonyme de faible performance pour les entreprises.
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Suite a une analyse statistique de différentes politiques desificegtion, RUMELT (1984,
1991) estime que seulement 16 a 19% de la variation totale de profit entre firmes peut étre
expliquée par des variables liées au secteur d'aciVt@NERFELT (1984) questionne ce qui
IDLW TXTXQH HQWUHSULVAHWGEH P XFKUMHH SIDXW UFHUY KRIURQH ORC
WURXYH GH UpSRQVH VDWLVIDLVDQWH QL GDQV OH VHFWH.
PDUFKp QL GDQV OHV SRUWHIHXLOOHYV GH SURGXLWV HW
explicitement référeze a la notion de ressource développée PaKkrRose (1959),
WERNERFELT VRXWLHQW OYfLGpH VHORQ ODTXHOOH OfD
QH UpVLGH SOXV QpFHVVDLUHPHQW GDQV PfiEgS@WBRLWDWLF

mais dans la vatisation supérieure de leurs ressources.

1.2.2. La remise en cause de la vision néoclassique du marché

Parallelement le développement rapide des nouvelles technologies, la fragmentation et la
GLYHUVLWp GH OfRIIUH DLQVL TXHde phéuip PeprieDemldB Q GHV
VILQWHUURJHU VXU OD QRWLRQ GH Rdouwmkpe laQatietd HW O D
(HATCHUEL, LE MAssON et WEIL, 2002 FRQGXLW j PRELOLVHU GYDXWUHYV
notion de marché que celle traditionnellemertemae par la théorie économique héo
classique. Parmi celleE L OHV S U p RRE@L 18] LpBudsliviesipar les théoriciens
GH OfpFROH OLE prid2Ng/i 197 ¥, Wodtlabdfde H&Qrathé comme un processus
FHQWUp VXU OD G atlesXPotiHAWwskH CHLPDRIFRp QTHVW SDV HVVH
SDU OD UDUHWp GHV SURGXLWV pFKDQJpV PDLV SDU OfLC
produits. Les préférences des individus se construisent dynamiquement a partir du
renouvellement des infmations disponibles, en particulier a travers les réseaux relationnels
et sociaux auxguels se rattachent les individus. Selon cette perspective, le marché est un lieu
GH FUpDWLRQ GIDSSURSULDWLRQ HW GH GLIWpdleRe®)) GILQI
a un processus de découverte mobilisant et exploitant les parcelles disponibles mais
GLVSHUVpHYVY GH OTLQIRUPDWKIRQERUPPDYD QG XH GDQV OD VRFL,

Dans le champ du management stratégique, les travaBxdeva et FOMBRUN (1999)
rendent pJWLFXOLqQUHPHQW FRPSWH TXTXQ PR\HQ HIILFDFH
RUJDQLVDWLRQQHOOH IDFH j OfLQFHUWLWXGH TXH UHSUp
OTRUJDQLVDWLRQ FRQVLVWH j PDQLSXOHU OHWu&sSQVWLW X

interprétatifs, il faut entendre la partie du marché qui influence la connaissance, les croyances,
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OfLGHQWLWp OHV FDWpPJRULHV FRIJQLWLYHMN B&telDD PHV?’
d fctivité. A cet égard, il est possible de remarquer lelrdD FWLI GHV RITUHXUV GTXQ

informationnel PRAHALAD etHAMEL, 1989).

1.2.3. Des difficultés stratégiques et organisationnelles

Un autre élément appelant a un renouvellement des pratiques est relatif a la perte de
compétitivité des firmes améizaLQHYVY HW GH PDQLqUH FRQFRPLWDQWH
japonaise au cours des années 198BRCHESNAY, 2002. La perte de compétitivité des
entreprises américaines, qui ont occupé pendank Teente glorieuses une position de
marché dominante, M j MRXU GHV GLIILFXOWpV GTRUGUH VWU
Stratégique dans le sen$hdtustrie japonaise tend a démontrerflgapparait possible de
concilier stratégies de réduction de colt et stratégies de différencitiim(AD et HAMEL,

1990); organisationnel dans la mesure ou ces structures font face a une compétition interne
exacerbée, voire a des cloisonnements multiples qui inhibent la coopération entre les services
(WELCH, 2001; GESTNER 2002). Face a ce constat, les propositionBRA&ALAD et HAMEL

HQ IDYHXU GH OfLQWpJUDWLRQ WDQW KRUL]JRQWDOH

vont recevoir un écho particulierement favorable.

De plus, afin de saisir le succés des entreprises japonaises, les spécialistes du management
concentrent leur attention sur le fonctionnement interne des organisations tant au niveau local,
c'estardire des ateliers et des processus de produdgHamMer et CHAMPY, 1993 T X XQ
niveau plus généraPETERS et WATERMAN, 1984; Aoki, 1994). Ces trawx se conjuguent
généralement avec les recherches qui suggerent une utilisation plus efficiente des
compétences individuelles et collectives, notamment a travers le champ de la gestion des
UHVVRXUFHY KXPDLQHV HW GQGwis@if R ;) DRAAN Y94 FFegce@X WUDY
ces problématiques, la notion de compétence, entendue commeuuité g¢e conversion
HQWUH OfLQGLYLGX» BW.oN,O J9R3Y J &pQaran D srhrReQ un  concept

particulierement prometteur pour insuffler de nouvelles dynamioygasisationnelles.

,O FRQYLHQW GH VRXOLJQHU TXH FHWWH SUREOpPPDWLTX
et multinationales américaines. Regroupés sous le vocable génériquaadierrisation de
O 1 (WIBsvdnneées 80 ont vu se multiplier les dutIGIDQLPDWLRQ HW GH PRELO
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services publics francdisDans le cadre spécifique des services publics, la modernisation peut
rWUH DERUGpPH V Roiébufedubratidddich (GREMIQNRt FRAISSE, 1996 "X QH
maniere générale, la débateratisation regroupe les propositions qui tendent a instaurer des
logiques gestionnaires plus autonomes et plus dynamiques dans les organisations de service
SXEOLF ,O V{DJLW GOpRMWID RPHOGHW BHEHMEBFWLIV GH OfYRUJD(
opérationnrHOOHYVY GIDVVRXSOLU OHV UgqJOHV GH JHVWLRQ HW
contrbles a posteriori, stabiliser la relation négociée entre le centre et la périphérie par la
contractualisatior». SANTO et VERDIER (1993) distinguent trois formes pcipales de projets

dans les organisations de service public durant cette période
- OHV SURMHWY GRQW OD ILQDOLWp HVW GTDJLU VXU OD

- les projets dont la finalité est la réorganisation, la modification des circuitcidgodé

et de production

- OHV SURMHWV GRQW OD ILQDOLWp HVW OfDGDSWDW
QRXYHOOHVY GRQQpPHV GH OJHQYLURQQHPHQW

Aussi apparaitl une certaine congruence entre les problématiques posées aux grandes
organisations au débdes années 1980. De maniére synthétique, la globalisation des marchés
HW OYDSSDULWLRQ GH QRXYHOOHY IRUPHVY GH FRQFXUUHQI
comportent. Or, durant cette décennie de transformations, la plupart des conceptems et d
représentations qui forment la fondation du management stratégique traditionnel ne reflétent
déja plus les nouveaux modes de compétition auxquels doivent faire face les entreprises
(MEeTAIS, 2004).

1.3. Une perspective synchronique

Une seconde ligne dpartage repérable dans la littérature académique concerne les
différents courants théoriques constitutifs duMeuvement des Ressources et des
Compétences. Selon la distinction opérée pHBIOENIG (1999), il est utile de distinguer
O D S S URR$sBuUrce@®our Resourced Based Vi(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991;
GRANT, 1991 O 1D S S CenipKtehce® pour Competence Based VieWHAMEL et

2LlethgPH GH OD PRGHUQLVDWLRQ GpERUG HL&r&ppuntRIBaUDWpUbBIE@WUH GH O
1985 et intitulé ModeUQLVDWLRQ PRe& idn GigidoRs e Lla mobilisation de tous les acteurs de
OTHQWUHSULVH DXWRXU sGddhr@bgi®DvWULVH GHY QRXYHOOH
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PRAHALAD, 1989; METAIS, 1997; GIGET, 2001 O 1D S S OdpacKkéHDymamique pour

Dynamic Capabilitie§Teeceet al 1997 HW OfJpFROH RN SOOSXWWNIERQE3D.V W H
Initialement le travail dé&KoENIG UHQG FRPSWH GH OTXWLOLVDWLRQ
la notion de ressource, telle que développéePparose(1959), par les différents courants

précités Il convient de remarquer que ces derniers mobilisent également la notion de
compétence et, de ce point de vue, cette typologie nous semble particulierement utile afin de
présenter une cartographie des différents courants. Grace a elle, nous pouvansmettr
PYLGHQFH OHXUV SRLQWYV GIDQFUDJH WKpRULTXHV OHXUYV
GLIIlpUHQFHY FRQFHUQDQW OD GpWHQWLRQ GfXQ DYDQW
typologie dans le tableau suivdiiableau 3)

Tableau 3 : La structuration théorique du Mouvement des Ressources et des Compétences
G D KNG (1999: 203)

Approche « Compétence» et

o . Ecole évolutionniste
« Capacité dynamique»

Approche «Ressource»

Objet de JHV VRXUFHV GoéhcanmisD QW D JH 1€ changement des
recherche systémes économiqu
1LYHDX GY{ La firme individuelle Populations de firme
Type de Tout type de ressources Principalement les ressources intangibles
ressources
Perspective Statique Dynamique

Conception de Ig

stratégie Tournée vers les rentes ricardienr Attentive aux rentes schumpeteriennes

Réle du Le bon dirigeant anticipe mieux qu /H ERQ GLULJHDQW SRXVVH V

management OHV DXWUHV HW Vv méme avant que lestaes ne le fassent
OfLPLWDWLR

A la lecture de ce tableau, trois constat§mposent. DXQH SDUW oIDsSsS U
«Compétencee HW O 1 D SCGaparite KDyna@ique ne peuvent étre théoriquement
distinguées. (D XWUH SDUW FHV DSSURFKHV G dahgld flhésWe @QH O fpF
FHWWH GHUQLqUH QH VILQWpUHVVH SDV WDQW DX[ VRXUFI
des systémes économiqu&s\(iTT, 2001; MOATI, 1999 (QILQ O REStR® KtH ©
O 1D S S UmrRpetend® different dans leur facode rendre compte de la détention et du
FDUDFWqQUH VRXWHQDEOH GY{XQ DYDQWDJH FRQFXUUHQWLH
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/1D S S UGbmpétence» et | ipproche «Capacité Dynamique»

$ OTLQVKOENG (IPBO), nous estimons que la frontiere entre les notions de
compétence etle capacité dynamique est particulierement ténue. Certes, plusieurs auteurs
RSqQUHQW XQH GLVWLQFWC&)éteH@W UMW ONDSSHRFEKH @
Dynamique». SelonTeece et al. (1997: 516), la notion de compétence doit étre entendue
comme de UpVXOWDW GH OY{DVVHPEODJH GH JURXSH GYDFWLIV
aux différentes lignes de produitset la notion de capacité dynamique comm® §D SWLW XGH
GIXQH ILUPH j LQWpJUHU FRQVWUXLUH HW teHe&ERQULIXUHU
UpSRQGUH DX[ FKDQJHPHQWYV b D& laGad irziste fidh QevilletddRiQ Q H P |
sur les capacités des firmes a utiliser les ressources a leur disposition mais également a leur
capacité a se reconfigurer. En ce sens, les capacitamayues consistent en une adaptation
des compétences organisationnelles a un environnement évoluant rapidement, elles
VIDVVLPLO H&t&F RXSpWBQFH TXL SHUPHW DX[ FRPSpWHQFH®
OfHQYLURQQHPHQW HW Q Heng8dke®» @/kRYERRDM).GHYV ULIJLGLWpPV F

Au regard de cette définition, il est loisible de considérer la notion de capacité en tant que
«compétence pour étre compéten{MARCHESNAY, 2002). Autrement dit, la notion de
FDSDFLWp UHOQYH GDYDQVWMH H rGH i HDSSW IEV® Xl GBGIH S RXAHHOQN\XY H
FDSDFLWp UpHOOHPHQW PLVH HQ °XYUH &fHVW OD UDLVR(
nous nous éloignons de cette perspective et nous entendonsgmaciké? OD IDFXOWp G
entreprise a imaginet a proposer une offr&K bENIG, 1990. Nous préciserons ultérieurement
QRWUH PRGpOLVDWLRQ GH OD FRPSpWHQFH RUJDQLVDWLI
(Chapitre 2).

1.3.2. Approche «Ressource», approche <« Compétence» et école

évolutionniste

lLa VSpFLILFLWp GH OYpFROH pYROXWLRQQLVWH UpVLGH
mécanismes économiqued ATI &HWWH G\QDPLTXH QDvW GH OD F
hétérogénes aux pressions de leur environnement. Autrement dit, la maniére dont les
HQWUHSULVHVY GpWHUPLQHQW OHXUV VW U D$¥qtatiellt desH VW |j O

comportements. Trois éléments doivent étre pris en considération
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- /D VXEMHFWLYLWp GHV UHSUpVHQWDWLRQV GH OfHQ
objecve GH OfHQYLURQQHPHQW TXL VJLPSRVH DX[ HQWUHSUL\
REMHFWLYH GX PDUFKp TXH OfLQWHUSUpWDWLRQ VXEMHFW
GIDXWDQW SOXV LPSRUWDQWH TXH OfHQ Yape Ckugue HQW H'
entreprise pergoit subjectivement cet environnement a partir de cartes cognitives, de schémas
représentationnels ou de routines spécifiques. Ainsi face a un méme environnement, les
entreprises adoptent des représentations différentes wkegictes et opportunités conduisant
j OD PLVH HQ °XYUH GH FRPSRUWHPHQWYV GLIIpUHQFLpPV

- ,O IDXW DMRXWHU j FH SUHPLHU QLYHDX GYfKpWpURJ]|
nombreux travaux issus de la littérature managériale ont montré que les objecfifende
ne peuvent se résumer a la simple maximisation du profit. Ainsi pour une perception
identique de leur environnement, deux entreprises privilégiant des objectifs différents auront
WRXWH FKDQFH GYDGRSWHU GHV VWUDWpPJLHYV GLIIpUHQFLPp

- Enfin chaqueentreprise, en fonction de ses compétences et selon ses routines de prises
GH GpFLVLRQ DGRSWH GHV FRPSRUWHPHQWYVY TXL OXL VH
REMHFWLIV pWDQW GRQQpH OD VSpFLILFLWp GH VD UHSUp\

/DS SURRessburce HW O § D 8 SdihBétaht® entretiennent des liens étroits
avec les théories évolutionnistdxwoniAk (2005 a notamment montré que ces approches

posseédent des hypotheses implicites communes, a savoir
- Les processus organisationnels formemensemble de routines
- Larationalité des acteurs est limitée
- Lafirme évolue dans un environnement sélectif ex post
- Les marchés de facteurs sont incomplets et imparfaits.

Au-delade FH SDUWDJH FYHVW DYDQW WRXWerré¢lceS UM HW GH
familles théoriques. Comme le souligReviTT (2002: 10), <OfLGHQWLILFDWLRQ GH
G\QDPLTXHYV QTHVW QL XQH WKpRULH pOpJDQWH DXWRULVD
ni une recette permettant aux managers de réalisesuzges organisationnel En effet la
perspective évolutionnistefgtéresse avant tout a la dynamique des organisations. A titre
d fllustration, PAVITT HVWLPH TXH OYDFFURLVVHPHQW GH OD
consistants deux problemes que dap@/ UpVRXGUH OHV HQWUHSULVHYV GT
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OfLPSUpYLVLELOLWp FURLVVDQWH GHVY LQWHUGpPSHQGDQFF
RX G{XQH DFWLYLWp GYIDXWUH SDUW OfLQpJDOH DYDQF
composants. La rékition de ces problemes impose aux entreprises de disposer de capacités

GH WHVW HW GIDPpOLRUDWLRQ GX SURGXLW DVVHPEOpP &H
des technologies maitrisées est plus large que celle des produits fabridegentrepises
VDYHQW SOXV BXRHPOIF\(1908 2), ReD &Fart provient du fait que les corps

des savoirs ne peuvent pas étre associés a desyspersies techniques bien identifiéd.es

firmes échouent rarement en raison de leur incapacité @risexr un champ technologique

PDLV SDUFH TXTfHOOHY QH UpXVVLVVHQW SDV j IDLUH FRU
coordination a la nature des opportunités technologiques disponiblésci explique que les
IDFWHXUV FOpV GH V XirEegrigesRinho@ffipds KiblventEHe/reeherchés dans

les processus organisationnels reliant les technologies, les produits et leurs nrakahés (

1998:15), c'esta-dire au sein de leurs compétences organisationnelles.

1.3.3. Approche «Ressource» et goproche «Compétence».

/DS SURHRekddurce® HW O 7D SQupetekdes t@itent du méme objet de
UHFKHUFKH j VDYRLU OD GpWHQWLRQ HW OD VRXWHQDELO
DX PrPH QLYHDX GYDQDO\VH FElltONéann®ids plusieutspBikts & G L Y L ¢
divergence peuvent étre observés. Ceiugoncernent la conception de la stratégie et le rble

du management.

SelonKoENIG O D S SGoRpetehte® VILQVFULW GDQV XQH ORJLT)
VIDJLW PRLQYPLQHUGPWW UHVVRXUFHV GRQW GLVSRVH Of
SUHVFULSWLRQV GH OfHQYLURQQHPHQW TXH GH GpILQLU O
pour imposer ses propres critéeres de réuskiterfis, 1997). Il s'agit d'apprécier comment
I'industrie va évoluer, et notamment de comprendre comment l'entreprise aura les moyens
d'influencer cette évolution dans un sens qui lui soit favorable. Autrement dit, en accord avec
les préconisations dEOENIG (1999) et celles d®MeTAIs et Saias (2001), il est possible
GILQVFULUH @G&BBISEAREPKHHVO XQH ORJILTXH GIDGpTXDWLF
«Compétencet GDQV XQH ORJLTXH GfLQWHQWLRQ

'H SOXV LO FRQYLHQW GH VEGoxpétehpHtet paktidulior§etSed RFKH «
exergue le réle du manage®N GDQV OHV RUJDQLVDWLRQV TXfLO V!¢
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FRPSpWHQFHY VWUDWPJLTXHY GH OD FUpDWLRQ HW GH C
HQFRUH GH OD FRQVWUXFWLRQ GIfXQH DUFKLWHFWXUH VYV
OTDSSUCmpatend®® OTHQWUHSULVH HVW DLQVL YXH FRPPH V
organiser, intégrer et faire évoluer les compétences, ce qui la distingue des partisans de

O D S S IRRIs&Ute@K OENIG, 1999; ARREGLEEtQUELIN, 2000).

Face aux différentesghes de partage mises en évidence dans la littérature, il semble
pertinent de mobiliser deux approches théoriques pour apprécier la nature des compétences
VWUDWPJILTXHV | VDReShWwcetO HINS SQRIFFEdhpeelide.  Cette
distinction nousest utile dans la mesure ou, si ces deux approches different, il semble logique
TXYTHOOHY pGLFWHQW GHV SUpFRQLVDWLRQV GLIIpUHQWH
stratégiquesll convient toutefois de relativiser le careret formel de cette distation. D {ine
part, plusieurs auteurs soulignent q@@mproche< Ressource est un péalable indispensable
ala compehension de fipproche« Compétence» (MeTAIS, 1997; KOENIG, 1999. D Qutre
part, |pproche ®KRessource a considrablementévolué au ours de ces dergries anges
pour inclure une probatique davantage dynamigeé §nalyse des situations stgigues
(HELFAT et PETERAF, 2003 ;DEPEYRE 2005).Aussi ne it LO SDV WDQW GYfRSSRVH
DSSURFKHV TXH GYHI[S O R UdmplérdenrtXrite fAce & RaJpMbIBNTdtigDeHdeU F
| {dentification et de §volution des compétences stratégique®stCce que nous allons voir

dans la suite de ce chapitre, en commencant par étfiperoche< Ressource.
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/1D S S U Réskddree»

La noticn de ressource apparait au carrefour de plusieurs champs théoriques issus des

sciences économiqueBEfNROSE 1959 HW GHV WKpRUL FrYrFreRRRSALANGIQ,L VD WL R (
'‘DQV OH FKDPS GX PDQDJHPHQW VWUDWPJLTVM OTLGp

IDLUH OTREMHW G 1 X Q MERNERFR 1(1984)HINS@Vivant b &) e @éhXrphe dans
le champ du management stratégique, nous proposons dans un premier temps de décrire la
PDQLqUH GRQWReSHDIr&SHERGUKCE B&8sed Vigvenvisagela détention et la
VRXWHQDELOLWpPp GTXQ DYDQWDJH FRQFXUUHQWLHO 'DQ)
préconisations de cette approche quant a la formation de la stratégie. Enfin nous cherchons a
DSSUpFLHU OD FRQWULREesstlréeQy 186 plob@maigue WK kKethegche
UHODWLYH j OTLGHQWLILFDWLRQ GHV FRPSpWHQFHYV VWUDV

/JHV IRQGHPHQWYV RebsoDrfd® SSURFKH ©

2.1.1. Approche «Ressource» et génération de la rente

/1DSSURRKeKddurc®® DFFRUGH XQH SODFH b&btios R @EmeésD QW H
ULFDUGLHQQHV ,0 FRQYLHQW GH VRXOLJQHU TXH OfLGPpPH
VRXUFH GIDYDQWDJHV FRQF X BUALL® &Y BIHPD07) @appelfent gBOV QR X
RicARDO (1817) avait déja constaté que les terresvalbites dans un pays donné assuraient
GHV UHQGHPHQWYV GLIIpUHQWY HQ UDLVRQ GH OYfKpWpUR
naturelle des champs et leur éloignement des marchés. La croissance de la population rendant
nécessaire une augmentationaleroduction, des terres de moindre qualité ou de plus en plus
éloignées doivent étre mises en culture, ce qui entraine une augmentation du coQt unitaire de
production des produits agricoles. Il en résulte une situation de co(ts différenciés selon les
terUHV GY{Re SURYLHQQHQW OHV EOpV $ SUL[ GH YHQWH pJC
SURGXFWLRQ OH SOXV IDLEOH REWLHQQHQW XQH UHQWH V
dépend donc de la capacité des agriculteurs a se procurer les dbamps fertiles et les

mieux Situés.

B3OXVLHXUV DXWHXUV YRQW VIDWWDFKHWIgRRYQ&EG UH FHW
CooL, 1989; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993 ,O UHVVRUW GH FHV WUDY
OfLPSHUIHFWLRQ GHV P DU FKPLT XsH \O YKIPWRXKRIIFpHM OWh BHYV
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HQWUHSULVHY HW OfYH[LVWHQFH GY{DYDQWDJHV FRQFXU
FRPSOpPHQWDLUHYV SHXYHQW rWUH DGRSWpHV VHORQ TX

conditions de marché§TERAF, 1993 ou les caracteristiques des ressourBagiEy, 1991).

PETERAF (1993: 180-185) propose de déterminer les conditions de marché nécessaires a
OfREWHQWLRQ GTXQ DYDQWDJH FRQFXUUHQWLHO ,0 HVW

marchés doivent étrgrifiées de maniere simultanée :

- Les entreprises ne disposent pas de la méme dotation en facteurs pour réaliser leur
activité. Cette hétérogénéité explique dans une certaine mes@tlegjpuissent développer
des rentes relatives a une valorisation sepée de certaines ressources (rentes ricardiennes)
PDLVY pJDOHPHQW GHV UHQWHV LVVXHV G{XQH VLWXDWLR

marché (rentes monopolistiques)

- &HUWDLQV IDFWHXUV GH SURGXFWLRQ QH StianéYHQW S
compte tenu de conditions de marché imparfaites, ce qui limite la mobilité de certaines
UHVVRXUFHVY HW DVVXUH OYDSSURSULDWLRQ GH OD UHQWH

- |l existe des limiteex antea la concurrence dans la mesure ou les combinaisons de
resso uFHVY SHUPHWWDQW GIpWDEOLU XQ DYDQWDJH FRQFXUUI

- Il existe des limitesex posta la concurrence qui empéchent les concurrents de

reproduire une stratégie identifiée gagnante, ce qui évite la dissipation de la rente.

La figure suivante permetflustrer OD FRQWULEXWLRQ GHV UHVVRXUF}

avantage concurrenti@figure 5)

Figure 5: Ressources etGpWHQWLRQ GTXQ DYDQWDBBERAR QLBOBI1IR6H QW LHO (

Hétérogénéité des Mobilité imparfaite

ressources

Rentes monopolistiques ot Rentes soutenues a

ricardiennes Avantage OfLQWpULHXU
concurrentiel

Concurrence limitée Concurrence limitée
ex ante ex post
Rentes non compensables p Rentes maintenues en
des colts environrement concurrentiel
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Dans une perspective complémentaBeRNey (1991: 105111) propose une explication
GH OD GpWHQWLRQ GT1XQ DYDQWDJH FRQFXUUHQWLHO j SDL
LQGLFDWHXUV HPSLULTXHYV GH OfKptvépstldésIpQpLWp GHV UHYV

- /YDWWULEXW SULQFLSDO TXTXQH UHVVRXUFH GRLW SF
concurrentiel soutenable réside dans sa valeur. Une ressource doit permettre de tirer parti des
RSSRUWXQLWpPpYV GH PDUFKpV RX GHo@éned UDOLVHU OHV PHC

- /D UHVVRXUFH GRLW rWUH UDUH HQ GYDXWUHV WHUPH
idéalement une seule. La rareté peut également étre liée a la maniére dont la ressource est
exploitte VL OD UHVVRXUFH QYHVW Sdpabilité @dt inxertaifeDcbrdptd X H VD

tenu de conditions de marché imparfaites ou incomplétes, sa rareté est renforcée

- La ressource ne doit pas avoir de substituts aisément accessibles, au risque de voir

perdre de sa valeur

- Enfin la ressource doit étre difFLOHPHQW LPLWDEOH ,0 FRQYLHQ\
DWWHQWLRQ SDUWLFXOLqQUH j OTHQVHPEOH GHV PpFDQLVPI

La figure suivante explicite les indicateurs que nous vendnvaduer(Figure 6)

Figure6 /D FRQWULEXWLRQ GHV UHVVRXUFHV j OD GpWHQWLRQ C
BARNEY (1991: 106)

Hétérogénéité et ) Valeur, Avantage
. - - Rareté ;
immobilité des Faible substituabilité concurrentiel
ressouces ) . soutenable
-5pVLVWDQFH j

)DFH j OD SUREOpPPDWLTXH G HDERYtR eMZEDW1RBY) nettéit UHV VR

en exergue cing mécanismes qui daivétre pris en considération afirgd limiter les effets

- /YDYDQWDJH j OD PRYVMH H TXAWQIWVW SOXV IDFLOH G
GIDFWLIV VL OfRQ SRVVQGH GpMj XQH TXDQ Wh Wéprét® SRUWD
TXTD X[ W(ARRESLY 2000);

- /TpURVLRQ rénd YoripkeWed IaMiépréciation des ressources si ces derniéres ne

sont pas entretenues au cours du temps
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- /YLQWHUFRQQH[LEASHEOWGHODEAMHVVHORQ ODTXHOOH ¢
interconnectées entre edl, plus il est délicat pour les concurrents de les isoler, de les

identifier et de les imiter

- Lesdéséconomies liées au tempsttent en exergue la durée nécessaire pour obtenir
XQH UHVVRXUFH GLIILFLOHPHQW oh e péd BlBpius Vi@ g X WUHYV
musique» (ARREGLE, 2000. Les investissements financiers ne suffisent notamment pas
ORUVTXYIXQ FRQFXUUHQW GpFLGH GH UDWWUDSHU OH U
développement etfigrégation des ressources a pris plusieurs ang&gsd VW QRWDPPHQW

de la réputation

- Enfin OTDPELIXWWRUADHWIROHG j OTpTXLYRFLWp TXL SHXW
VHV FRQVpPpTXHQFHY &HW pOpPHQW UHQG GLIILFLOH OfL
FRQVpPpTXHQW OfLPLWaW dd? QesSobDrtks Qid YermBterkE deJdévelopper un
avantage concurrentiel. Cette situation protége les entreprises dans la mesure ou si les
dirigeants sont capables de lever cette ambiguité, les concurrents peuvent également la lever
(GRANT, 2001).

De ces travaux, il ressort que les entreprises cherchent a créer et a développer des
UHVVRXUFHYVY TXL OHXU SURFXUHQW XQ DYDQWDJH FRQFXUL
QDWXUH GHVY UHVVRXUFHV VXVFHSWLEOHY GH FRQGXLUH j ¢

22. /D QDWXUH GHV UHVVRXUFHV FRQGXLVDQW j OfD"®

/IHV FKHUFKHXUV VILQVFULYDQWR&ED@M @H RFLaCmidiQ 8 H O C
SDV GH GLVWLQFWLRQ HQWUH OHV GLIIpUHQWHYV FDWpPJR
F KD F X e ele$§ Est susceptible de conduire a un avantage concurrgntirkEy, 1991;

PETERAF, 1993; DEPEYRE 2005. Dans cette perspective, les ressources doivent étre comprises
comme « OYHQVHPEOH GHV DFWLIV DVVRFLpV GH P®PQLqUH
(WERNERFELT, 1984: 132). PourGRANT (1991: 118), la notion de ressource regroupe
«OfHQVHPEOH GHV IDFWHXOUWHXHW SWIDGKBWEARY pTXLSHPHC
savoir IDLUH GHV HPSOR\pV GHV EUHYHWWMHMSEHOEINERY OH PrP|
(1993: 35) définissent les ressources comrun stock de facteurs disponibles détenu ou

contrdlé par la firmes.
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Pourtant, parmi les nombreuses classifications et typologies proposées par la littérature
(MAHONEY et PANDIAN, 1992; METAIS, 1997; ARREGLE, 1996, 2000, certaines ressources
VHPEOHQW GDYDQWDJH VXVFHSWLEOHV TXH GDLOONYWIHDI IGWMA
GHVY UHVVRXUFHV LQWDQJLEOHV 'fXQH PDQLqUH JpQpUDO!
les actifs immatériels e O HVY SURFHVVXV RUJDQLVDWHRQM@EXDYesGH OTHC(
ressources peuvent étre associées a

- Des activités fonctionnelles (le savt@ire des employes)

- Des activités culturelles (aptitude a apprendre des connaissances nouvelles)

- Desactivités positionnelles (la réputation, les réseaux, les bases de dgnnées)

- Des activités réglementaires (contrats, licences, droits de propriété intellectuels).

La premiére catégorie de ressources intangibles repose sur des actifs immatériels fondées
sur le savoir et les connaissanc&\ANEY, 1991). En effet les savoirs ont des propriétés
particuliéres qui les distinguent des autres ressoufe@RNDEAU VRXOLJQH TXYLO
sont pas soumis au phénomene de dépréciation par érosion au cours eligitation,

TXILOV VH GpYHORSSHQW SDU OTXWLOLVDWLRQ TXL HQ H\
par codification et transmission. Nous reprenons dans la figure suivante une taxonomie des

ressources fondées sur le savoir particulieremeniseedans la littératur@igure 7)

Figure7 7D[RQRPLH GHV UHVVRXUFHV |IRWISHER 1987X1FOPH VDYRLU

Tacite Explicite
Non enseignable Enseignable
Inarticulé Articulé
Non observable en action Observable en action
Complexe Simple
(OpPHQW G1TXC Indépendant
Diffici le a transférer Facile a transférer

Le caractéere spécifigue des savoirs nécessaire a la réalisation de cexttviEs, leur

nature complexe, tacite et difficilement transférable, conduit & une ambiguité c&esale (
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DE FiLLiPpPI, 1990; LANDRY, 1995. Il existe une incertitude, voire une opacité des ressources
IRQGpPpHYVY VXU OH VDYRLU EtEArLde ISphiX s fivihedd EX gfet OCsklorG 1 H Q V
BLACK et BoAL OD FRPSOH[LWp GXH j OD GLIILFXOWp GH F
GIXQH UHVVRXUFH HVW j OTRULJLQH GH OD UDUHWpP GH |
GIDYDQWDJHYV F RiEBE XRsUIMQAWLpd@ MgBeielplusieurs travaux ont mis en
PYLGHQFH TXHKREsSQuES aRpieHreéssivement laisser place a une approche basée

sur la connaissance, celle étant centrée sur la production, le partage et la diffusion des

savars (GRANT, 1996; KOGUT et ZANDER, 1996).

La seconde catégorie de ressources intangibles mise en exergue dans la littérature concerne
les processus organisationnels. Les processus organisationnels représentent les processus de
coordination, de combinaisoHW GYLQWpJUDW L RGROGENY, 203V C&KIEUFHYV
FDWpJRULH GH UHVVRXUFHYVY VRXOLJQH OH U{OH GpWHUPLQ
de création de valeur. Ain#AmIT et SCHOEMAKER (1993) distinguent les ressources des
processus autorintile déploiement des ressources. Dans le méme oflézdla typologie
proposée paGRANT (1991) met en exergue les capacités (traduction de capability) comme
usage combiné et coordonné de ressourcedMac Donald posséde des capacités
fonctionnelles emarquable en développement de produits, études de marché, gestion des
ressources humaines, finance et gestion des opérations. Mais la source fondamentale de son
VXFFqV HVW OfLQWpJUDWLRQ GH FHV FDSDFLWpV IRQFW
uniformité de produits et services dans des milliers de restaurants sur une grande partie de la
planéte» (GRANT, 1991: 121).

Ultérieurement,GRANT (1996) distinguera les processus de coordination, de prise de
GpFLVLRQ OHV VWUXFWXUHGHGODQFHWIRWPRQW HHWs GVH. \W 1 WA\
SDUWLU GTXQH pWXGH TXDQWLWDWLYH SRutWaiQiwes VXU XC(
RSpUDQW GDQV OH V HEMeHaX (20@HMEtEM shvéXiteba® e seules les
ressources intangibles, awir le climat organisationnel et les connaissances manageériales
VXU OHV WHFKQRORJLHVY GH OYLQIRUPDWLRQ HW GH OD |
O 1D FW L $érWites Giehts considérés.

En guise de synthese, il ressort de ces travauxegpuertreprises cherchent a créer et a

développer des ressources qui leur procurent un avantage concurrentiel. Cet avantage émane
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GH OD FDSDFLWp GH OTHQWUHSULVH j DFTXpULU FHV UHVYV

mais peut également provenirldenature méme de certaines ressources.
2.2. Approche «Ressource» et formation de la stratégie

8QH ORJLTXH GIYDGpTXDWLRQ

/ID FRQFHSWLRQ GH OTDYDQWDJH FRQFXUUHQWLHO SUpFp
OH VFKpPD FODVVLTXH BXH OMWVXIHO G\VHH OW BERE@VRYP198H.L Q G X VW
(Q HIIHW LO QH VIDJLW SDV WDQW GH FKRLVLU XQ HQYLUEF
GH VI\ DGDSWHU TXH GH GplLQLU OHV UHVVRXUFHV GRQW (
choisiU XQ HQYLURQQHPHQW HW GH VY\ LPSODQWHU 'fXQ SRI
développer une stratégie séquentielle qui consiste a maitriser une ressource, pour ensuite

pénétrer des marchés pour lesquels cette ressource est perthemerFELT, 1984).

GRANT (1991: 115) propose une application de cette méthodologie en décrivant la maniere
dont HARLEY DAVIDSON a redressé sa situation entre 1984 et 1988. Dans cette perspective,
OfHQWUHSULVH VITHVW DSSX\pH VXU ¥qud d& layaunt® ElleraH OD
amélioré ses faiblesses au regard de ses principaux concurrents japonais, notamment en
matiére de qualité, de colts et de technologie. De cet exempieyr (1991) retire la
PpPWKRGH VXLYDQWH TXDQW j;:OfpODERUDWLRQ GH OD VWUL

- ldentifier et classer les ressources de la firme, puis évaluer la force et la faiblesse des

concurrents

- Identifier les compétences de la firme a partir du questionnement suivanX ¢el vV W

que la firme fait mieux que ses concurrents ?
- Identifier les resources qui sont a la base de la constitution des compétences

- Evaluer dans quelle mesure les ressources et les compétences contribuent a la
GpWHUPLQDWLRQ GTXQ SRWHQWLHO GH UHQWHV WDQW '}
GIDYDQWDJH FRPSpWLWLI GXUD

- Sélectionner une stratégie qui exploite au mieux les ressources et les compétences de

la firme;

- ldentifier les ressources en difficulté et prévoir des actions pour les renforcer.
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/ITREMHFWLI SULQFLSDO GXrR®RRGqOHHE W HOHR Sufehy$8.D U
SUpFLVH GHV IRUFHV HW IDLEOHVVHV GH OYHQWUHSUL
SRVLWLRQQHPHQW GH OfYHQWUHSULVH DX UHJDUG GH VHV |
GH OYDSReRduKé? PDU HOOH VILQWpPpUHWVYISVGD @V DQD B\WHP
FRQVWLWXDQWY GH OD ILUPH HW QRQ GHV FDGibdéuNpULVW
HQYLVDJH OTXWLOLVDWLRQ GHV UHVVRXUFHVY GDQV OH EX
G 1 D F WdD¥éfinW Ip stratégie autour desessources et des capacités les plus importantes
LPSOLTXH SRXU OfHQWUHSULVH GH OLPLWHU VRQ SRVLW

lesquelles elle posséde un avantage concurrentiel.net

BOXVLHXUV DXWHXUV PHWWHQW HQ dp¥Yd @&diQaisbn dux 1 X QH
SURFHVVXV VWUDWPJLTXH VILQVFULW O BAARR da@@tie GDQV (
PRGgOH VfRUJDQLVH DXWRMWETAGH o9 KdENG] 1999 ME&pi$ &t DW L R Q
Saias, 2001 (Q FH VHQV OfYDQDO\YH §WW DW P BLHExBdtiSd) RSTRV ©
FRQWULEXH j OfDSSURIRQG LY HNld Rpe@Wn eprooicspddnt d& $ *
OYDQDO\WWH GX IRQFWLRQQHPHQW LQWHUQH GHV RUJDQL
« environnement / entreprise équilibre mis a maant le succés des ouvragesRt®RTER en
IDYHXU GH OTDQDO\VH GH OYHQYLURQQHP HVQR¢HEKW, PDQLIH!
2002; METAIS, 2004).

/ID FRPSOpPHQWDULWpP DYHF OffpFROH GX SRVLWI

Une autre modélisation de la formation de d@matégie est proposée pamiT et
SCHOEMAKER (1993). Celleci permet clairement de mettre en exergue la complémentarité
HQWUH O ReSBWHRFKW ©@fpFROH GX SRVLWLREOGRAIBIQW GpYHC

Dans ce modeéleAmiT et SCHOEMAKER (1993) poposent une nouvelle lecture du modeéle
des cing forces deorTER(1980): les concurrents, les clients, les fournisseurs, les nouveaux
entrants et les produits de substitution déterminent des facteurs stratégiques spécifiques de
OfLQGXVWULH WJHDW pDEWHHKW QMR QW SDV OD PrPH LPSRUW
UHVVRXUFHVY GH OD ILUPH (Q HIIHW FYHVW OD FRQJUXH
OfLQGXVWULH HW OHV UHVVRXUFHV HW FRPSpWHQFHV GH

% Acronyme constitué des initiales des noms des auteurs du traité de politique générale publié par Harvard en
1965 LEARNED, CHRISTENSEN ANDREWS, GUTH).
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stratégique de actifs. De fait, les analyses externes sont certes intéressantes mais le
diagnostic stratégique ne peut ignorer que chaque entreprise ait une identité propre enracinée
dans des agrégations de ressources spécifiques. En corollaire, la prise en compte des
ressources et des processus autorisant le déploiement des ressources ne doit pas conduire les
HQWUHSULVHY j RFFXOWHU OHV pYROXWLRQV GH OfHQYLU
nature de la concurrence. Il doit donc y avoir une interaction edtfeD QDO\VH LQWHUC(
UHVVRXUFHYVY HW O91DQ D OMAKRQUE] VRGO QHvoiBAX, 2083).\Ndus U
présentons une illustration de la complémentarité effippioche< Ressource et | §cole du
positionnement dans la figure suivaffggure 8)

Figure 8 : Complémentarité entre approche par les ressources et école du positionnement
G 1 D Amg\et SCHOEMAKER (1993: 37)

Firme Industrie
Ressources Compétences Facteurs stratégiques
. . GH OfLQGX\e—
Disponibles et Processus TLe Concurrents
échangeables sur organisationnels
le marché fondés sur :
6SPFLILTXHV i
|  ofLQIRUPT P J 4= Clients
Propriété ou sous|”
contrble de la Tangibles ou 4
: . . Marchés des ressource .
firme intangibles et compétences 4¢— Substituts
. L g . imparfaits
Convertibles Spécifiques a la P Nouveaux
firm ;
© : entrants
v v

Actifs stratégiques Affectent la rentabilité l¢«— Fournisseurs
Part des ressources et compétences faisa GH OfLQGX

O R EMH Veh&fipaduitP DU p
<«—Facteurs

Incertainsex ante environnementaux

Evolution et infllence

, . L GILQFHUWLW
Déterminent les rentes organisationnelles

$SUQgV DYRLU DSSUpFLp OD F HRessourteEXId/ comprélaian OB SSUR F K
formation de la stratégie, nous développons les apports de cette approche en ce qui concerne
OfLGHQWLILFDWLRQ GHV FRPSpWHQFHV VWUDWPJLTXHV
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2.3. Approche «Ressource» et identification des compétences
stratégiques

/IHV DSSRUW ¥We GRé¢ssOfDe5 SURF

/TDSSURessbure® HVW SDUWLH GX FRQVWDW GH OfKpWpUR
ILUPHVY DX VHLQ GY{XQ PrPH VHFWHXU 8Q &phque&He®dW GH
SKpQRPqQH UpVLGH GDQV OfDWWHQW LniRfeusdes fithped. IDX SRW
convient notamment de souligner le réle déterminant de la mobilisation et de la combinaison
GHV UHVVRXUFHYV SRXU H[SOLTXH U PENRoSE pBbHIOWSSHPHQW GH

Dans le domaine du management stratégique, les di@ségpuet les imperfections des
marchés entretiennent une hétérogénéité dans la détention de certaines ressources, mais
pJDOHPHQW DX QLYHDX GH OYfXVDJH GH FHV UHVVRXUFHYV
GH UHQWHYV GLIIpUHQF lapdrtige Edr8u@rerfEi€ \dels \ehtiépricadryevy
1991; PETERAF, 1993. Nous présentons ces facteurs dans la figure qujFsgiire 9):

Figure9 /HV IDFWHXUV GYKpWpURJpQpLWp GX PDUFKp GH

Facteurs de mobilité J)DFWHXUV GIDPELJX
Appropriation Specmcqe,
Imitation Compllexne
Substitution Tacite

Hétérogénéité du maché

Limites ex ante a la concurrence
Limites ex post a la concurrence
Barrieres a la mobilité

v

Avantage concurrentiel

'TXQ SRLQW GH YXH RSpUDWRLUH O Reds@ued peuGa QD O\V F
apprécié de la maniére suivantdes ressources tangibles et intangibles sont combinées,
coordonnées et intégrées selon des processus sociotechniques (routinessarmasais
réseaux relationnels, bases de données) dont certains sont rares, difficilement imitables et
difficilement substituables. Ces ressources peuvent conduire a un avantage concurrentiel

lorsqu®lles sont incorporées dans des biens et services quegéderla valeur.
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$LQVL SUpVHQW Rebsolrfie® YYOREKH ®8DUWLFXOLqQUHPHQW XW
de recherche dans la mesure ou elle précise les attributs stratégiques des ressources et des
FRPSpWHQFHV (Q HRead3surcenieseh xerieHle @aractere distinctif des
compétences stratégiques. Une compétence stratégfjppasente donc une compétence
RUJDQLVDWLRQQHOOH TXHaGH WY HD X WDHN ®IMR® U JHHMF H P HHQN
ressources ou de conditions de marchB pWLFXOLqUHV 'qV ORUV LO VHF
DSSUpFLHU OYfpWDW YRLUH GTHQ LVROHU OHV FDUDFWpUL\

Il convient de remarquer que ce cadre théorique est largement repris par la littérature
académique et managériale, qui considere géméealeles compétences organisationnelles
comme«un usage combiné et coordonné de ressourad@SETAIS, 1997; BOGNER et al,

1999 et les compétences centrales comme des compétences organisationnelles devant
FRQGXLUH j OfDY D QMWEDABHO0MR REFNALD UG, WAMARQUE, 2001). Les
dimensions des compétences centrales sont présentées dans la figure (fugranté0):

Figure10 /HV GLPHQVLRQV GHV FRPSpWeQBEHASMEQWUDOHV G

(2004:104)
li Compétences centrales —l
Conditions de persiance &RQGLWLRQV GY
I
\ 4 A 4 \ 4 V_I—V
Difficilement Difficilement Difficilement Rareté Monnayable
échangeable imitable substituable
I
v v v v v
Déséconomies Ambiguité Avantage a la Interconnexion Erosion
liées au temps causale PDVVH G entre actifs GIDF
v v v
Gestion de la Acceés potentiel Contribution
diversification aux marchés percue
A\ 4 \ 4 \ 4
Caractére Spécificité Complexité
tacite

DPpSUgV FHWWH ILIJXUH OfYLGHQWLILFDWLRQ GHV FRPSp
SURFHVVXV GH UDWLRQDOLVDWLRQ XQ RXWLO GH GLDJQRWV
OH SULQFLSH GH FHWWH D Q Dl@ité/: hbotit \detifieI¥XsrbmigeiesU H Q W
VWUDWPJIJLTXHV LO V{DJLW GDQV XQ SUHPLHU WHPSV GH U

33



Partie 1- Chapitre 1. La nature des compétences stratégiquasdouble ancrage théorique

OfHQWUHSULVH SXLV GH FRQIURQWHU FKDFXQH GYHQW
FRQFXUUHQWLHO (Q @OPOXWEOBWWMHRKRHY j UHSpUHU OHV UH
qui sont rares, non imitables, non transférables et non substituablesrOue, 2001;

PuTHOD et THEVENARD, 2001). Pourtant plusieurs travaux soutiennent que cette simplicité

n st quapparente

/IHV OLPLWHYV ResOUii@SSURFKH ©

Au-GHOj] OHV DSSRUWYV QRW&s0rebVvisahis Ocf Bo8S bbirFdeH ©
recherche, la littérature fait état de plusieurs limites théoriques concernant la problématique de
OfLGHQWLIL AW WRHR [GHW VWRUDWpPJLTXHY 8QH SUHPLQUH
concerne le caractére statique de cette approche. Or, comme le repprtiee(1995: 5), il
VHPEOH TXH FI{HVW OYDMXVWHPHQW G\QDPLTXH GHV UHVVR

«La croissancede la firme est a la fois encouragée et limitée par le
processus Vvéritablement dynamique et interactif qui apparait lorsque le
management recherche le meilleur usage possible des ressources
disponibless.

La question est donc de savoir comment agencerelesources. De ce point de vue,
O 1D S S URes$sKurceCreste généralement vagulrsque les auteurs évoquent le climat
organisationnelRay et al, 2004), la réputationGrRANT, 1991) ou encore la cultureBARNEY,
1991 pour expliquer le succes des amgsations, les véritables activités et processus qui

fondent ce succés ne sont pas explicB&ss(eEr et al, 1999.

8QH VHFRQGH OLPLWH D WUDLW DX[ VRXUFHV GH OfKpV
plusieurs travaux mettent en évidence que cette Re&IggQpLWp SHXW rWUH OLpH j C
TXH OHV VHXOHV UHVVRXUFHV | G UOKSBNEL AODREQ2D3) OTHQW
montrent que les variations dans les croyances des managers peuvent entrainer des différences
durables de performance compénu de facteurs extérieurs a la firme. Pour atteindre cet
objectif, les auteurs prennent en considération la rationalité limitée des managers et la
VWUXFWXUH GH OfLQGXVWULH 'DQV OD PHVXUH Re OD UL
restreint de RQFXUUHQWYV TXIXQH ILUPH SHXW REVHUYHU OH)\
attention sur les concurrents proches et avoir une vision biaisée de leur environnement. Dés
ORUV LO H[LVWH XQH KpWpURJpQpLWpPp FRQFXUUHQWLHOC
UHVVRXUFHV GLIIpPUHQWHY GHV HQWUHSULVHV TXIDX[ UHS:S
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repérer dans cette proposition deHNSON et HOOPES XQH OLPLWH GH OfD
«Ressource énoncée palKoeNiG (1999), cBst a dire la non prise en compte de
OIRQWHUSUpWDWLRQ GHV VLWXDWLRQV VWUDWPpPIJLTXHV ,0
PENROSE(1959: 5):

«/THQYLURQQHPHQW HVW FRQVLGpUp FRPPH XQH UHS
GH OfHQWUHSUHQHXU GHVY SRWHQWLHO¥Y HW OLPLWH
demande percue par la firme est largement conditionnée par les services
SURGXFWLIV j VD GLVSRVLWLRQ ,0 VIHQ VXLW TXH O
la firme peut étre analysée en termes de relation entre ses ressources et sa

perception de sa positioocurrentielle».

$ FHW pJDUG LO FRQYLHQW GH VRXOLJQHU TXH OfHQYLI
OTRUJDQLVDWLRQ 8Q PrPH FRQWH[WH SHXW HQ HIIHW G
différentes de la part des acteurs. On trouve une illustratipirigome de cette hypothése dans
OH VHFWHXU GHV WpOpFRPPXQLFDWLRQV HW SOXV SDUW
entreprises ameéricaines WESTetBELL SOUTH FRQVpPpFXWLYHPHQW DX eapPDQW(Q
1984 (NoDA et BOWER, RX HQFRUH yseDd&sVcomfotéprier®s stratégiques
comparés des opérateurs historiqgues de télécommunications amévigajriaponais {TT)
et britannique BRISTISH TELECOM) face au processus de libéralisation des marchés
(FRANSMAN, 2001).

Aprés avoir étudié la structuran théorique de<| f\pprocheRessource et Compétence
et développé les apports et les limites d&pproche « Ressource au regard de
| fentification des compétences stratégiques, nous traitongplerdche« Compétence

dans la suite de notre ansdydu cadre théorique.
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/1D S S U RénhpEtece»

/91D S S U KBrpdtedce, pourCompetence Based Vieapour ambition de repenser le
contenu de la théorie et de la pratique de la straté@EeST, 1986; PRAHALAD et
HAMEL, 1994; GIGET, 1998; BOGNER et al 1999; DURAND, 2001; SANCHEZ, 1996, 2003).
'TXQ SRLQW GH YXH WKp®Gihp&etet? VMDSEVWERHX® GH Of
«Ressource GDQV OD PHVXUH Re HOOH VILQWpPpUHVVH HQ SU
coordination des ressources, & Dnde-dfdanisationnell® (DURAND, 2006) et non plus
aux ressources en elle®€mes. En effet seloRRAHALAD et HAMEL (1993), l'essentiel ne
réside pas tant dans les ressources a disposition de I'entreprise que dans l'usage qui en est fait,

c'est a dire darlsur combinaison, leur coordination et leur valorisation.

$ OfLQVWDU GH OD QRWLRQ GH UHVVRXUFH OD QRWLRQ
nombreux courants de pensées et opere a differents niveaux (individuel, collectif,
organisationnel et sti&gique), chacun éclairant un aspect de cdtracteur étrange> de la
dynamique des organisatior®oss), 2003; DEJoux, 2001; LE BOTERF, 1994). Aussi, dans un
premier temps, nous apprécions la notion de compétence au regard de notions connexes, et
notaPPHQW FHOOHV GH PpWLHU GH URXWLQH HW GYDSSUHQ
WHPSV QRXV FKHUFKRQV j DS SUQ@dripétance® § 2 H8MtiodeGaH O DS
stratégie. Enfin, nous rendons compte des apports de cette approche refdtigena
problématique de la recherche, a savfiilehtification des compétences stratégiques.

3.1. La notion de compétence organisationnelle

'‘DQV OTRSWLTXH GIfRSpUDWLRQQDOLVHU OH FRQFHSW GH
cerner au mieux ledimensions et contours de la compétence organisationnelle. Une analyse
de la littérature nous permet de formuler que les compétences organisationnelles sont
FRQVWLWXWLYHY GX PpWLHU GH OfHQWUHSULVH TXYHOO
résultaW GT1XQ DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO

&RPSpWHQFH RUJDQLVDWLRQQHOOH HW PpWLHU

La notion de métier mobilisée dans la littérature en management stratégique possede
plusieurs caractéristiques. Traditionnellement la notion de métielfgpt pUHQFH j OYDFW
SULQFLSDOH GH OfHQWUHSULVH 'DQV FHWWH SHUVSHFWL)
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PDWpULHOOHYV GH OYDFWLYLWp VXU OD VWUXFWXUH HW OF
comme«un ensemble de compétences p#iane de satisfaire des demandes complexes

(DE MONTMORILLON, 1986 (Q FH VHQV OH PpWLHU UHSRVH VXU OD G
FKDQJHU GYDFWLYLWp HW VXU VD FDSDFLWp GTpYROXWLRQ
considérée comme un YW qPH GYRIIUH FTHVW $g§nt@priddd eKfirtedr@ VHP E O |
économiques qui contribuent a la réalisation et a la mise a disposition du produit offert

(KOENIG, 1990. En ce sens, le métier représente la capacité a coordonner plusieurs activités.

Dew éléments ressortent de cette courte analysgneéDpart, la notion de métier rend
FRPSWH GH OD VLQJXODOLQYHPHGIH WHHDWUBSEXLVWHPWLHUV Vi
métier que propre a la firme. Le métier est donc une différence cultivé® flaH QW UHSULVH
FRUUHVSRQG j XQH UpDOLWpP pYROXWLYH 'fDXWUH SDUW (
OHV VWUXFWXUHV SURGXFWLYHV HW ILQDQFLqUHV GH OD
SRUWpH VXU OH PpWLHU QGQHO®DY M@ WKIHHBRIKLNY HG YWKUWHG K RWp D HC
GYXQH FRKpVLRQ RUJDQLVDWLRQQHOOH

&THVW OD UDLVRQ SRXU ODTXHOOH ORLQ GYfrWUH XQ pS
PpWLHU GH EDVH FRUUHVSRQG j XQ SURFHVVXV 80XL VI{HVW
TXL UHQG FRPSWH GTXQ PRXYHPHQW GH FRUUHFWLRQ GH C
des fusions et acquisitions des années 60 et 70 aux-UEtBtsBATscH, 1993. Plus
récemment, la notion debusiness model, ou modele économique, entenchmme «es
FKRL[ TXTXQH HQWUHSULVH HIIHPBWDXNML, SRRXIER éti@@d HU GHYV
2004:9) rend également compte de la préoccupation des firmes a rechercher une cohérence
stratégique et une capacité a créer de la valeur. Cette démarcagréseser la maniére dont
les ressources et les compétences controlées par une entité peuvent se transformer en offre
pour les clients et comment cette entité gére sa chaine de valeur (interne) et son réseau de
valeur (externe), constitué des multiplePp WHQDLUHV TXL SDUOMIeFdlSHQW |
2006). La figure suivante présente les éléments constitutifs du business model de la firme
(Figure 11):.
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Figure1ll /HV pOpPHQWYV FRQVWLWXWLIV GX BXMOQHEDIMMIEPRGHO GH
WARNIER, 2006.

A 4

Ressourcest compétences |
GpSOR\pHV GDQV*

A\ 4

A 4 A 4

Offre de produits et Choix des activités dans la chain
VHUYLFHV GH de valeur et positionnement dan
un réseau de valeur

A
A 4

Volume et structure des Volume et structure
revenus ¢ des charges
Marge

'H QRPEUHX[ WUDYDX[ VILQWpUHVVDQW j OD QRWLRQ G|
FRQVLGpUDWLRQ OH V PpWLHU V GAARNH COMUMESASLVH GDC
1997). LAMARQUE (2001: 70) suggére ainsi queretenir le métier pour procéder a une
analyse des compétences stratégiques oblige a combiner une analyse externe et interne de la
firme, ce qui permet une définition plus précise de celles Dans cette perspective, la
méthododORJLH GILGHQWLILFDWLRQ GHV FRPSpWHQFHYV VWUDW
XQ SUHPLHU WHPSV LO V{DJLW GH Giulire @dnl0u ©eld dBrpaiviésH U G H
GYDFWLYLWpPV 'DQV XQ VHFRQG WHPSVY led®@mp&feddds\WueGH Gpl
OfHQWUHSULVH PRELOLVH SRXU H[LVWHU HW VH GpYHOR
GIDFWLYQWQ@V LO VIDJLW GH TXDOLILHU OHV FRPSpWHQFHV
PHVXUH HOOHV VRQW |j OD EDWHHGHD®&{UMDQ WX HG FRDLEFX
considére EHWWH GpPDUFKH QTHVW SDV WUqV pORLJQpH GH OD
GpYHORSSpH GDQV O HARDWRDU HG GMj O RpFEIRLAID pGHH GERQNY O DS S
(1991).

Pourtant, selonGiceT (1998) la variété dans la fagcon dont se définit un domaine
GIH[FHOOHQFH GH FRQQDLVVDQFHV HW GH FDSDFLWp j rWw

“$ FHW pJDUG SOXVLHXUV YRL[ VH VRQW pOHY VYH®HSWXW WIRXCH. DJBDW
PRAHALAD et HAMEL (1990),The Coe Competence of the Corporatjaqui sousentend le caractére unique
de la compétence stratégique et renforce la confusion avec la notion de n@ResT@t al., 2001).
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utiliser un terme plus précis que celui de métier, celuk FeRPSpWHQFH S AldeDPWUHSU |
égard, plusiew? YRL] VH VRQW pOHYpHV SRXU VRXOLJQHU OfHP:
O 1 D U WPkARADAH eCGHIAvEL (1990), The Core Competence of the Corporatigni sous

entend le caractere unique de la compétence stratégique et renforce la confusion avec la
notion de métier (GriaT etal., 2001). La notion de compétence doit étre comprise ici en tant

que sousHQVHPEOH FRKpUHQW GH OYDFWLYLWp GH OTHQWUHSI
technologique, productive et de gestighliceT (2001:128) explique QRWDPPHQW TX({X
mutation de la notion degore business a celle de ¢ore competencé VIHVW RSpUpH j O
des années 80 aux Etddsis. Initialement les traducteurs américains évitaient de traduire le

terme de compétence par son équivalent anglaphdems la mesure ou celii fait
WUDGLWLRQQHOOHPHQW UplpUHQFH j OD QRWLRQ MXULGL'
langue francaise Ils opposaient donc le terme Basinessmétier) en lieu et place de la

notion decompétence organisationtekt le terme dskill (capacité, aptitude) en lieu et place

de la notion deompétence individuelle

3.1.2. Compétence et routine organisationnelles

Il apparait un certain consensus pour admettre que les compétences sont organisationnelles
dans le senstpoelles sont construites au niveau de la firme. S&lowroe (1994:68), les
compétences font partie intégrante du stsVWgPH WHFKQLTXH GIXQH RUJ
conséguent sont enchevétrées dans ses processus de production et de management. Dans cette
perspective, la notion de compétence organisationnelle repose sur un ensemble de routines et
emprunte largement au courant théorique évolutionnisteaRic, 1995; TYwoNIAK, 1998,

2005).

8Q LQWpUrW PDMHXU GH OYDSSURFKH pmM&Rie XaNtex@Q QLV W'
organisationnel, et notamment routinier, dans lequel se développent les activités productives
des firmes. De maniére synthétique, notre monde est caractérisé par une information
HI[FHVVLYH DX VHQV Re HOOH GpSDW\&SWH BQ DWW LATRW Y CGFLD/IDW
(NELSON, WINTER, 1982). Dans la mesure ou les firmes ne sont pas en état de maximiser
OfHQVHPEOH GHV DOWHUQ 8w, Y33Y, ellos lonvrdolitdaHiesweglesi O O H V

de comportements mécaniqueslés of humb, les routines. Une routine représente donc

® Les travaux d&ELZNIC (1957) font référence a la dimension institutionnelle et notamment juridique de la
notion de compétence.
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«XQ PRGQOH GIDFWLYLWp UpSpWLW(NELSDRWINTEX,QI82BAUIDQLVD)
CHANDLER (1992) distingue trois catégories de routines §lbg :

- Des routines impliquées dans les activitt@ BWLRQQHOOHY GH OfRUJDQLYV
distribution, commercialisation, acces aux approvisionnements, développement de nouveaux

produits);
- Des routines de coordination des différentes activités fonctionnelles

- Des routines acquises dans les aciwt VWUDWPpPJIJLTXHV GH OfHQWUH:¢
déplacements des concurrents, adaptation aux modifications économiques, sociales et
SROLWLTXHV GH OTHQYLURQQHPHQW

$ FKDTXH LQVWDQW FHWWH KLpUDUFKLH GH URX&/LQHV G
OfHQWUHSULVH HW OTHQVWHPEOW 6B Y¥DERMLE R P H WHV B H OHOH
GLIIQUHQW GYXQH ILUPH j OIDXWUH HW SRVVN£GIHQW WURL
1991 ' XQH SDUW HOOHV LPSOLTXHQW énbméends BatidoxUV P X
complexes. En ce sens, elles sont systémiques, composées de plusieurs éléments reliés entre
eux BogNEret al 1999 'f{DXWUH SDUW HOOHV VRQW OH UpVXOWDMW
Enfin elles articulent et incorporent du savoir tacite qui rend délicat leur programmation

intentionnelle et explique les difficultés de leur imitation.

La firme est ainsi définie par une hiérarchie de routines mises en pratique qui déterminent
ses compétences organisationnelles. De fait les compétmmaassationnelles comprennent
les ressources, leur coordination et les procédures de décision permettant de choisir ce qui
GRLW rWUH IDLW j FKDTXH QLYHDX GH OfHQWUHSULVH (OC
réaction des firmes. Autrement ditne compétence organisationnelle eah«ensemble de
UHVVRXUFHVY WHFKQRORJLTXHV GLIIpUHQFLpHY GYIDFWLI
FRQVWLWXHQW OD EDVH GHV FDSDFLWpV FRQFXUUHQWLI
particuliere» (Dosl et al., 1982:246).

B3OXVLHXUV DXWHXUV GpILQLVVHQW OHV URXWLQHYV FRPF
entreprisesHioL et LYLES, 1985. Dans cette perspective, la notion de routine correspond a
«la capacité quotidienne a acquérir, stocker, traiter etQi VHU OYJLQIRUPDWLRQ T
OTDFWLYLWp SDVVWpEh Hser3 fIe Qadid) ¢EBdral Udds lequel se créent les
URXWLQHVY HVW VWDEOH HW HOOHV SHXYHQW rWUH FRQVL(
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organisationnelle. De fait elles cohnsW XHQW XQH XQLWp GIDQDO\WH SDU\
pour étudier la dimension endogéne et processuelle du changement organis&mrwest (

et al 2005). Cependant, pour certains auteurs, la compétence organisationnelle ne repose pas
essentiellement 5 GHV URXWLQHV PDLV pJDOHPHQW VXU XQH
bricolage voire de<sérépendit® (KOENIG, 1994,1999. De plus, seloDuranD (2001), les
compétences ne se limitent pas au déploiement cordonné des ressources mais incluent des
éléments qupeuvent entrer en contradiction, tels que la structure organisationnelle, les
SURFHVVXV GH PDQDJHPHQW OD YLVLRQ VWUDWPJLTXH OD

3.1.3. Compétence organisationnelle et apprentissage

/H WKgPH GH O 1D S SatiehQahaladnn® lied aRikkldliRépature particulierement

abondante HUBER, 1991; CHARREIRE-PETIT, 1995 6L OIDSSUHQWLVVDJH D O
considéré sous sa dimension individuelRa¢eT, 1976), plusieurs auteurs ont proposeé
GIpWHQGUH F ralys&d@§ pi@&&¥gsys Cofjiitifs dans les organisatonsn 1957;
KOENIG, 1994,1997 ELHQ TXH OD SRVVLELOLWp GYXQH FRIJQLWLRQ
(DESREUMAUX, 1998; JamEs et al 1988 /f{DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLR(
comme« XQ SKpQRPgQH FROOHFWLI GIDFTXLVLWLRQ HW GfpO
ou moins profondément, plus ou moins durablement, modifie la gestion des situations et les

situations ellesnémes> (KOENIG, 1994: 78).

DivRY et al (1998) rendent partidierement compte du processus par lequel les
FRPSpWHQFHY RUJDQLVDWLRQQHOOHYV V ReQ tdurdperehtV GH S
du constat empirique selon lequel les structures des firmes sont organisées en spécialisations.
Ces spécialisationsost ellesPrPHY GpFOLQpHV VRXV OD IRUPH GTXQL
RSpUDWLRQQHOOHY HW FH TXHOTXH VRLW OHV GLVSDULW
Chaque spécialisation se réfere a une série de dispositifs (outils de travail, objectifdemétho
GIpYDOXDWLRQ FRQGXLVDQW j XQH FHUWDLQH KRPRJpQpL
réalisées par des personnes différentes. Les auteurs se réferent aux traiawande:

(1994), qui met dine part en exergue un principe deogialisation», selon lequel les
PHPEUHV GI1XQH pTXLSH FRQVWUXLVHQW GHV UHSUpVHQWD
et dfutre part un principe decembinaison? VHORQ OHTXHO OHV PHPEUHYV

coordonnent et explicitent leurs connaissances prguuasforger la connaissance commune.
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Chaque spécialisation produit et résout donc des problemes en mobilisant des
FRQQDLVVDQFHVY HW HQ HQ SURGXLVDQW GY{DXWUHV (O
OTHQYLURQQHPHQW RX SOXW  {d&s quektions BeftRepigdNet) delddh HQ ||
DSWLWXGH j UHSpUHU FH TXL OfLQWpUHVVH &H SURFHVYVX)

- " XQH SDUW LO V DJLW GHV PpFDQLVPHV GYDSSURSULI
DFWHXUV SHUPHWWDQW G HHIDHSH SIHQM D WAR@® j VX QWP

informations;

- D'autre part, ce processus suggere l'existence d'un mécanisme de sélection des savoirs

pertinents par lesquels la firme désapprend.

A partir de ces éléments, la compétence organisationnelle fgédes quatre

caractéristiques suivantes :

- /D FRPSpWHQFH RUJDQLVDWLRQQHOOH VILGHQWLILH F
GLUH j UHFHYRLU j PHWWUH HQ IRUPH j HQYR\HU HW | FRC

pouvant ou non donner lieu a defimations;

- /D FRPSpWHQFH RUJDQLVDWLRQQHOOH FRQW&dQW OH
LGHQWLILDEOH LGHQWLILp HW UHFRQQX SDU GY{DXWUHYV [
spécialisations dans les organisations, on associe ces compétemcessemble de pratiques
HW GIDFWLRQV VSpFLILTXHV

- ID FRPSpWHQFH RUJDQLVDWLRQQHOOH VH FRQVWUXLW
sélection et de destruction de principes de connaissances. Elle renvoie ainsi a la somme des

expérimentations passégsi forment a la fois une heuristique et un sayoir

- /D FRPSpWHQFH RUJDQLVDWLRQQHOOH HVW XQH FDSD
SURFHVVXV GH FKDQJHPHQW HW VILQFDUQH GDQV OD UHFK

formation des individus.

Cette analyse renseigne particulierement la nature des compétences organisationnelles. En
effet cellesci ne doivent pas étre considérées comme des objectifs a atteindre ou le résultat
GIHIIRUWY DQWpULHXUV PDLV UHSU p ¥uiseHféct@w ursdidix J XL GH
VWUDWPILTXH HQ IRQFWLRQ GHV FRPSpWHQPBEA(1®AQW LOV
force est de remarquer que la gestion des compétences organisationnelles ne se fait pas sans
difficultés:
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- Approfondissement et mobditdes compétencedD'une maniere générale, les
compétences individuelles deviennent des compétences collectives dans la mesure ou elles
VRQW SDUWDJpHV DX VHLQ GYpTXLSHV ,0 SHXW H[LVWHU X
des compétences dans RHVXUH Re OHV PpFDQLVPHV GY{DSSURIRQGL
peuvent rendre ces dernieres difficiles a communiquer et a partager. L'organisation doit par
conséquent étre en mesure d'institutionnaliser des régles assez strictes pour imposer une
rigueur dansOD PLVH HQ °XYUH GHV FRPSpWHQFHV PDLV DVVH]

l'apprentissage

- Exploitation et exploration des compétencef HWWUH OTDFFHQW VXU OF
organisationnelles de I'entreprise suppose une spécialisation sur un métierdomaine
G DFEWLYLWp 3RXU DXWDQW O RUJDQLVDWLRQ GRLW rWUH
compétences organisationnelles. SetwanDLER (1992), si la survie de la firme contient
OfH[SORLWDWLRQ GHV LQQRYDWLRQ\Wes WHRH@ORBRILTX |
organisationnelles est indispensable pour intégrer les nouveaux-feéneitechnologiques.
/[HV WURLV GLIILFXOWpV LQKpUHQWHYV j FHW pODUJLVVE
FRPSpWHQFHYVY VH VLWXHQW GDQV Oitatiga pdafsXaynhobilidatiorG RS SR
des compétences au service de ces opportunités, et dans la validation de la correspondance
entre opportunité et compétent&E{INTHAL etMARCH, 1993; MARCH, 1991) ;

- Renouvellement et continuité des compéten&eton Doz (1994), les processus
GIDSSUHQWLVVDJH UHTXLV SRXU OH UHQRXYHOOHPHQW GI
GH FHX[ XWLOHV j OfDSSURIRQGLVVHPHQW GHV FRPSpWHC
GIH[HPSWHU OHV SURFHVVXV GWH @H @DX &H QO BPHFHOMWA ¢ KD\ °U
SURFHVVXV GYDSSURIRQGLVVHPHQW GHV FRPSpWHQFHV FI

sélection des savoirs pertinents par lesquels la firme désapprerd €t al 1999 ;

- Spécialisation et flexibilité des comestes L'organisation doit étre capable de
combiner ses compétences organisationnelles dans la mesure ou leurs interactions sont a la
base de son efficacité. Dés lors, une des taches clés du management consiste a faciliter
OfDJUpIJDWLRQ GHY¥%t & RiBdhpduHIgnEdte/ceté rndprésentation focalise une
organisation transversale, plutbét que verticale et hiérarchique, caractérisée par une forte
décentralisation stratégique et opérationnelleRONDEAU et WRIGHT, 1995. Ainsi que le

rappellent BARTLETT et GOSHAL (1995), ce sont les processus quifagonnent des
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comportements et créent un environnement qui permet aux individus de prendre des
LQLWLDWLYHYVY GH FRRSpUHU HW GYDSSUHQGUH

Un apport important de cette analyse consiste a renseigneidadate gestion associée a
OD SULVH HQ FRPSWH GHV FRPSpWHQFHY RUJDQLVDWLRQQ

mais un ensemble de buts apparemment contradictoires

«,0 QH VIDJLW SDV VLPSOHPHQW GH IDLUH XQ FKRLJ[ S
évoTXpV PDLV GIDUULYHU j VLPXOWDQpPHQW HQFRXUD
mobilité, spécialisation et flexibilité, exploitation et exploration, continuité

et renouvellement (Doz, 1994: 102).

Des lors, la préoccupation prioritaire revient a mettre en plae® mécanismes
GI{DSSUHQWLVVDJH TXL SHUPHWWHQW GYDUELWUHU OH FKL
et compétences. Néanmoins de nombreux travaux ont rappelé la dimension tacite de
OfDSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO de /HpprentissBgeW qU H
organisationnel rend effectivement délicate sa transférabilité et sa reproductabiitéy,

1995; CHARREIRE-PETIT, 1995.

3.2. Approche «Compétence» et formation de la stratégie

/IHV WHQDQWYV &CHm@EEDc® Sahsiderehta @rmation de la stratégie comme
XQ SURFHVVXYV KHXULVWLTXH D\DQW SRXU REMHW GH PRGF
EHVRLQVY GHV FRQVRPPDWHXUV 'fXQ SRLQW GH YXH DQDO
processus stratégique selon la dégha suivante

- 'DQV XQ SUHPLHU WHPSV OfYpODERUDWLRQ GH OD VWU
GH OTRUJD3EEY DWE; KQENIG, 1999 ,O VIDJLW QRWDPPHQW GH
FRPSpWHQFHY RUJDQLVDWLRQQHOOHYW FHR@W WH B XIp\HHY/ D X FF

- 'DQV XQ VHFRQG WHPSV LO VYIDJLW GH PHWWUH HQ °X
mesure ou une des missions du management consiste a créer une intention stratégique, en
GIDXWUHV WHUPHV GH SURMHPREHAAD §tHHOWAM U 198U Céttd GDQV
LOQWHQWLRQ VWUDWPJLTXH GRLW LQGXLUH XQH WHQVLRQ
O TL Q Q RNEDAW, L180Q. Elle repose sur une clairvoyance et doit se concrétiser au sein
d fine architecture stratégique.
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3.2.1. Une dérarche rétrospective

/ID SUHPLqQUH pWDSH GIXQH DQDO\WH VWUDWPJLTXH IRQC
doit incorporer une dimension rétrospectivRAHALAD et HAMEL, 1995; GIGET, 1998;
KOENIG, 1999. La dimension rétrospective doit permettre unetbhiD X SRLQW VXU O9YDF
OfRUJDQLVDWLRQ XQH KDUPRQLVDWLRQ GH OD SHUFF
OYDSSURIRQGLVVHPHQW GH OD FRQVFLHQFH LGHQWLWDLI
appréhender les constantes. Ces constantes rendent comiis aéacke qui traduit la culture
SURIRQGH GH OYfRUJDQLVDWLRQ PDLV DXVVL GH VD FDSDFL
TXH OTHQWUHSULYV H«Da piXe BricQnipte 6t 1& teHt@rprétation du passé sont
fondamentales pour les individugans la mesure ou les compétences individuelles et
collectives sont héritées de leurs succes et échecs passeés, leur expérience joue un role
SULPRUGLDO GDQV OHXU SHUFHSWLRQ GX SUpWGtEXW HW GL
1998: 297).

3.2.2. Laclairvoyance du secteur

$sUqgvV XQH SUHPLqUH SKDVH UpWURVSHFWLYH OfDSSURF
une démarche prospective dans la mesure @I HQWUHSULVH QIYH[LVWH TXH GI
du futur» (GIGET, 1998: 29). La dimension prosm#ive est fondée sur les enjeux et défis de
OTHQWUHSULVH $LBRMLADXeHHA@E] (1O8Q 141 H Q W

« Les besoins exprimés par les clients ne sortent pas de nulle part, et les
clients ne passent pas autant de temps que les entreprises daaedde
quels sont leurs besoins. lIs passent encore moins de temps a se demander
quels seront leurs besoins dans cing, dix ou quinze ans. Bien peu
GIHQWUHSULVHY FRPSUHQQHQW TXfLO VIDJLW PRLQ\
clients que de les définir. Aloigue chacun sait que les entreprises qui
satisferont le mieules besoins des clients seront immanquablement celles
qui les auront inventésiéfinis, esquissés et construits
,O VH WURXYH TXTXQ SDQ GH OD OLWWpUDWXuHel UDQFR
Of(FROH )UDQODLVH GsbuRND 18BW;REo&EH BMHT,Y1H89; LESOURNE
STOFFAES 1996 VIHVW LQWpUHVVp j OD SKLORVRSKLH HW j OTLQ
a «éclairer2 OH IXWXU 69LO H[LVWH XQ H dBsX6techritj@¥/an vGe,.dé H UV L V
conduire une démarche prospectiBuNouLIN, 2003, la méthode des scénarios apparait

FRPPH XQ PR\HQ SHUPHWWDQW GH TXHVWLRQQHU OH FDUDI
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WHUPHV GH YpULILHU TXH ¢ &Udddiey Ri\eRapdes RésVparkie® P HV
SUHQDQWHY j OT°XYGbHETGDQV \ORX UHFQHH XM H OYDSSURFKH S
place les stratéges dans une situation ou ils doivent se confronter aux évolutions de

OfHQYLURQQHPHQWQFPMHY UNXUDFRRVIPWXKHXH JpQpUDOH Gt
et structure). Elle ne cherche pas a prédire le futur mais bel et bien & mobiliser le jugement

KXPDLQ OD FODLUYR\DQFH GHYV-®i$@ds ttHJANG$let@I R UptEz L V D W\
de IBnYLURQQHPHQW (Q FH VHQV OYDQDO\WH SURVSHFWLY

stratégique des managers.

/I TMLQWHQWLRQ HW OD YLVLRQ VWUDWPJLTXH

IRWLRQ FHQWUD @& HBontpéternod] Dé&abdsdRidnKdine intention stratégique
consiste, pourune entreprise, a prendre une part active a la construction de son
environnement. Il s'agit de s'imposer une ambition sur le long terme et de définir les
UHVVRXUFHV j DFTXpULU SRXU V LPSRVHU GXUDEOHPHQW
stratégique dit représenter un futur réaliste dans sa nature et doit étre ancrée dans la réalité.
(Q HITHW OH GpFDODJH LQVWDXUp HQWUH OfLQWHQWLRQ H
étre démesuré, c'est a dire que la tension induite par la visidaitngas étre inhibitrice. A
WLWUH GYLOOXVWUDWLRQ GDQV OH HENERKI9AHatt RBJQpWR\
PDQLqUH GRQW OYDPELWLRQ GHV IDEULFDQWY MDSRQDLV
qgue la voie de la rupture technologique enmmpée par les fabricants américains les menait

dans une impasse.

/I TLQWHQWLRQ VWUDWPIJLTXH GH SDU O DPELWLRQ TX HO
traduit l'inadéquation entre le présent et le futur souhaité et peut rendre notamment compte du
manque de ressources disponibles. L'objectif $acent a la tension est alors d'amorcer une
dynamique de résolution de probléme, une heuristique qui doit s'étendre dans toute
O RUIJDQLVDWLRQ /D QRWLRQ GYHIIHW GH GHXH HU R URMHAL
RSWLPDOH GDQV O XVDJH GHV UHVVRXUFHV GRQW GLVS

caractéristiques de cet effet de levier dans le tableau s(iarieau 4)
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Tableau4 : Les caractéristiques d'un effet de leier selonHAMEL et PRAHALAD (1989: 43-54).

L'obtention d'un effet de levier

Questionnement associé

Extraire les ressources

Sommesnous préts a mettre en pratique les legons apprises sur le ter
méme si elles s'opposent a des croyances établiesdepgiemps?

Emprunter les ressources des
autres

Avons-nous mis en place des procédures et des normes indiquant &
collaborateurs ce qu'ils doivent aller chercher a I'extérieur?

Marier les compétences de
différentes natures

Avons-nous des généralisteapables de démultiplier les compétences e
combinant entre elles?

Recycler les compétences

Considéronsious les compétences stratégiques comme la propriété de
I'entreprise? Avongsious mis en place les moyens d'échanger librement
idées?

Protéger les compétences

Connaissonsious les domaines ou les concurrents ne voient pas clairs
figent dans leurs croyances? Pouvansis attaquer sans risquer une ripo

Récupérer les compétences

Avons-nous réduit les temps de développement des pmdiiceux de mis
sur le marché?

$ OD VXLWH GH FH TXHVWLRQQHPHQW OfLQWHQWLRQ \

compétences organisationnelles a la fois structurées et structuraetesréant un écart sur

les ressources actuelles et présenteQ RWDPPHQW SDU GHV HIIHWV GH PLV

VXU OHV IXWXUV GpVLUpV OD WHQVLRQ FRQWULEXH

(METAIS et TANNERY, 2001

(PRAHALAD et HAMEL, 1990 ; GIGET, 1998

O 1D S S URi€tdnce> réside alors dans la capacité des dirigeants a créer une vision

J

o1

‘DQV FHWWH SHUVSHFWLYH OfLQWHQWLR

préciser la placeet le réle qu'entend jouer l'entreprise dans un horizon temporel large

,O V DJLW GRQF GTXQH UHSUp
perception de l'environnement qu'une organisation aspire a créamjel. majeur de

VWUDWPIJLTXH HW j] OD FRPPXQLTXHU j OfHQVHPEOH GH C

tableau suivant quelques exemples de vision straté{igireau 5)

Tableau5 ([HPSOHV GH YLVLRQ \OALUMSVEERbRAAS 986§ D S U qV

Entreprises Visions
3M Résoudre de maniére innovante des problémes non résolus
Mc KINSEY Aider les entreprises leader et les gouvernements a mieux réussil
SONY Faire avanceO D WHFKQRORJLH HW OfDSSOLT
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Plusieurs tendances émergent de la littérature relative aux mécanismes qui président a la
FUpDWLRQ GITXQH Y EdERIR QO0BW UikWppedriefeX ebnception qualifiée
d'entrepreneuriale soutie® LGpH VHORQ ODTXHOOH OD YLVLRQ HVW H
intuitions du dirigeant. De maniére lapidaire, le dirigeant est vu ici comme une figure
charismatique qui promeut la vision de maniére indépendante, solitaire voire obsessionnelle,
mainWHQDQW XQ FRQWU{OH SHUV R Q\EERE (29 IMdht® HueD D P L V|
FHWWH FRQFHSWLRQ SHXW V{DSSOLTXHU j FHUWDLQHV F
structure simple répondant aux directives du leader ou méme une grande entnephiasee
de redressement, ou de nombreuses procédures et de relations de pouvoirs sont suspendues
DILQ GYDFFRUGHU DX GLULJHDQW XQH PDUJH GH PDQ°XYUH

Une seconde perspective envisage la vision comme glee«organisationnelle>, une
cohérene pour l'action étendue a I'ensemble de l'organisaBaRT(ETT et GOSHAL, 1994).
C'est l'effet unificateur de la vision qui est mis en avant dans cette perspective. Quiconque
dans l'organisation percoit une opportunité susceptible d'accroitre la cont@étie
I'entreprise doit avoir les moyens de la développer dans les meilleures conditions et les
meilleurs délais. La vision constitueure obsession de vaincre a tous les niveaux
(PRAHALAD et HAMEL, 1995). Elle permet «'entrainer I'ensemble de I'ganisation a partir
d'idées fondatrices (BARTLETT et GOSHAL, 1994). La vision fait ici référence a la notion de
stratégie idéologique, quand les membres d'une organisation partagent la méme vision et s'y
identifient si fortement qu'ils la poursuivent com® une idéologieMINTZBERG et WATERS,
1995; COLLINS et PORRAS, 1996).

/I NMDUFKLWHFWXUH VWUDWDPJLTXH

'H QRPEUHX[ WUDYDX[ VILQVEwipsten@ropd3epMlexfrieevGU RFKH
la firme comme un ensemble de compétences organisées en chitecture voire une

arborescencePRAHALAD etHAMEL, 1990: GIGET, 1998).

PRAHALAD et HAMEL LOQOWURGXLVHQW OD QRWLRQ GYDUEFKI
«OD FDUWH URXWLQUH GH OYDYHQLU TXL LGHQWLILH OH
technolgies sougacentes>. En dDXWUHV WHUPHV OYDUFKLWHFWXUH
ORJLTXH SRXU GplLQLU O f:HeWepiseSAdit aohktrHig sdhHakehiReENWd K p V
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stratégique en définissant divers chemins de mises au point de nouvellésnfaiités,
d'acquisition ou de transformation des compétences et de recomposition des interfaces.

Trois niveaux composent cette architectutes compétences, les produits de base, les
produits finaux. La distinction entre ces différents niveaux estspedsable dans la mesure
ou elle met en évidence des espaces concurrentiels différents. Au niveau des compétences, il
s'agit pour l'entreprise de devenir leader dans la conception d'un certain type de fonctionnalité
SRXU OH SURGXLW $ vompétarndesCegirplés Gxdidh dansi Noptique,
I'imagerie et les microprocesseurs lui ont permis de pénétrer des marchés aussi divers que
ceux des copieurs, des imprimantes a laser, les appareils photos et les scanners. Au niveau des
produits centraux (owle base), les entreprises doivent chercher a maximiser leur part de
marché. Les produits centraux représentent le lien tangible entre les compétences stratégiques
HW OHV SURGXLWYV ILQDX[ ,0V SHUPHWWHQW GHuBSRQWU{O
finaux. A titre d'illustration, les moteutsoNDA sont les« produits centraux sur lesquels
s'exercent les compétences de base de l'entreprise japonaise, qui engendrent au bout du
compte toute une série de produits finaux tels que les voitures)oiEs, les tondeuses a
gazon et les générateurs. La figure suivante pernfiistrer ce type de fonctionnement
(Figure 12).

Figure 12 /YDUFKLWHFWXUH V RRAHAWD tiHRMe (GIPOSELY q V

Produits finaux

1 2 3 4 5 6
Unité 1 Unité 2 Unité 3
I

Produit de base 2

| Produit de base 1—|

Compétence 1 Compétence 2 Compétence 3 Compétence 4

Une seconde approche présentant une structuration des compétences sous une forme
arborescente est proposée RREET 6HORQ OYDXWHXU LO HVW GLIIL
long terme l'influence des produits finaux dans la détention d'un avantagereatielUrEn

effet la part de marché des produits finaux ne reflete pas forcément la compétitivité sous
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jacente de I'entreprise. Dés lors, il semble importefavdsager la concurrence du point de
vue des< compétences fintreprise» qui soustendent I'offe de biens et de services.

Les « compétences ®intreprise» VIDSSXLHQW VXU GHV FRQQDLVVDQFH
des savoHfaire maitrisés par un groupe de personnes ayant a leur disposition les équipements
TXL OHXU SHUPHWWHQW FEH\W [FHRUFSHWHREGEMFAYWKLYHPE @M O
OH GHJUp OH SOXV pOHYp GYLQYDULDQFH GDQV XQH HQWU

« ce que font les individus jour aprés jour dans les organisatq@sGET, 1998: 269).
Trois niveaux ®R P S R VAtipaMe©OFompétences

- Les racines représentent les compétences technologiques et les-fasevoir

organisationnels

- Le tronc représente le processus de production et la maniere dont les compétences sont

mobilisées et valorisées
- Les branche représentent les produits finaux dmntreprise.

La figure suivante présente les axes de redéploiem®&née éntreprise a partir dd\rbre

des CompétencgEigure 13).

Figure13 $[HV GH UHGpPpSORLHPHQW AbfexdestCdh@éntésS YD SHqYDU O
GIGET (1998: 264)

Reengineering du processus de production
Restructuration développement de
compétences industrielles

Distribution de produits extérieurs
'PYHORSSHPHQW FHVVLRQ
Elargissement / conceation de la gamme de

P
™\
Pl
o
OI6
GagrRwW NP

Branches N

A produits
6. Développement par spécialisation sur un mar¢
Tronc @ porteur

7. $GDSWDWLRQ G TX@Bradumsay H

un nouveau marché
@‘_@_, 8. 'DYHORSSHPHQW GfXQ SURC
marché nouveau
9. ,QWpJUDWLRQ GTXQH QRXYt
10. Valorisation directe des compétences

@ technologiques
) 11. . QWpJUDWLRQ GpVLQWpJIU
Racines . h
\ @ 12. Outsourcing de compétences
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A travers ces perspectives, la représentation arborescente des compétences
organisationnelles apparait comme un outil de pilotage @#ivité stratégique. Autant
Q\fbre des ©mpétencesT XH OYDUFKLWHFWXUH VWUDWPJLTXH VRQW
LQIRUPDWLRQV QpFHVVDLUHYV j OD FRPSUpKHQVLRQ GH Ofl
valeur. De plus les représentations arborescentes des compétences organisatidanglles,
leur dimension métaphorique, apparaissent comme des outils de communication interne de
OTLOWHQWLRKRQK\atdR20u@JLTXH

Ces éléments de la littérature prennent un relief particulier eu égard a la problématique
initiale de la recherchea savoir notre participation a la réalisation dfribre des

Compétencede France TéléconChapitre 4).

3.3. Approche «Compétence» et identification des compétences

stratégiques

3.3.1. Les apports de pproche « Compétence»

Un premier apport defippooche « Compétence réside dans sa conception digvlntage
concurrentiel. En effet, dans cette perspective, les ressources ne sont pas stratégiques en elles
mémes. Elles le deviennent lorsgiles sont exploitées dans des processus qui remplissent les
corditions nécessaires pour étre qualifiées de stratégiquesypeau, 2003). Ainsi ce ne
sont pas tant les ressources que les systemes de gestion des ressources qui fondent la nature
stratégique des compétence$st notamment la démarche adoptéevpasakowski et MAC
KELVEY (1997), qui suggéerent @ipprécier le caractéere stratégique des compétences a partir
des effets générés par les processus. La notion de processus doit ici étre entendue comme une
forme d®frganisation mettant §ntreprise en relation aveson environnementComme le
rappelleLoriNO (1995: 59)Ja logique par les processus agence les activite$ogahisation

selon une logique de création de valeur :

« La vision en termes de processus est le regard jeté sur le sysfictieitds a
partir du résultat fourni, du client, du besoin satisfait

Un second apport de@pproche« Compétence concerne les principaux enjeux de
OfLGHQWLILFDWLRQ GHV FRPSpWHQFHV VWUDWPpPJLTXHV
stratégiques permet de développee compréhension des compétences passées sur lesquelles
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il est possible de construire une stratégieGET &THVW pJDOHPHQW OfIF
SUHQGUH GX UHFXO HW GIDPpOLRUHU OD FRPSUpPKHQVLF
OfLGHQWLILFDBWWRH®R FEHWVY VRMRPDWpJLTXHV HVW LQGLVSHQV
LQWHQWLRQ VWUDWPILTXH GIXQH YLVLRQPRRARAAXQH TXDQ
HAMEL (Q RXWUH HOOH SHUPHW GYDWWLUHU OfDWWH ¢
critiques ou SUFHSWLEOHYV GYrWUH j OTRULJL QGARG PROD. Bnfit LFLW Gt
elle est utile pour induire de nouveaux comportements et de nouveaux modes de management
(BARTLETT ET GOSHAL, 1995, 1994

Un troisieme apportyui découle des nombreuses étiMdeH P S L U ingcKuvdnt dsiré ce
courant, réside dans le repérage des sources potentielles des compétences stratégiques. A titre
G L O O XRRWAALEPVEtLHRNEL (1990) distinguent trois champs principau$ul peuvent
étre extraites les compétences gird TXHVY /H SUHPLHU FRQFHUQH OfD
management des marques, des ventes, la distribution et la logistique). Le second champ
regroupe les éléments constitutifs du processus de production. Ills peuvent étre appréciés a
| fide du triptyquecqual LWp TOH[LELOLWp >»>UEhhluGd attemtiGipHrfipufietaV L R Q
doit étre apportée a la contribution fonctionnelle et distinctive du prodgst, & dire la valeur
percue par le client, et plus particulierement a la réputation. De mé&sseARENHAS et al.

GLVWLQJXHQW |j SDUWLU GH OYDQDO\WH GH SOXVLH

d @ppui pour construire les compétences stratégiquefgit sle la supériorité technologique,
de la fiabilité des processus de production et de lldit®odes relations avec les tiers. Ces

trois points sont illustrés dans le tableau suiy@ableau 6)

Tableau 6 : Les sources des compétences stratégiquefprés M ASCARENHAS et al.(1998)

Excellence
. . Excellence de processus 3
Firmes technologique Excellence relationnelle
Savoirfaire reconnu | Fabrication fiable, de haute quali . o |
dans les semi et & prix raisonnables. Longue Liens etroits avec les banques,
SIEMENS . . ) faciOLWDQW OfDFFqV
conducteurs tradition de gestion du processu financer les achats des clients
GILQQRYDWLE
Savoirfaire reconnu Leader mondial au nombre II‘:%gLeg:]%'I'éifui:jur:qﬁﬁ;?;ieof
M ERCK en matiére de R&D el GIDXWRULVDWLRQ . g Adn
. , favorise les autorisations dans |¢
fabrication marché
autres pays
Réseau mondial permettant de| | . . .
S . . Liens étroits entre les clients et U
Savoirfaire financier |  fournir, partout dans le monde, . . .
CITICORP S - réseau mondial Btablissements
reconnu n {mporte quelle devise & moindr affiliés
co(t et sans risque
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/IHV OLPLWHYV «&Zdmpefedc®sS URFKH

Au-dela des apports de @ipproche« Compétence, plusieurs limites ont été recensées
dans la littératureD fine part, si les travaux précités inscrivent la nature des compétences
straégiques dans une réalité empikgil convient de soulignguLOV PHWWHQW O9YDFF!
SKDVHV GIYH[SORLWDWLRQ HW GH YDORULYXiDsWhdégs GHV F
LGHQWLILpHYV S D@ut® SHQWU HSU IOHnHEtehBeF B @ X F°XU GX
renouveau de la pensée stratégique engendrée dans les années 1990 par le développement des
recherches sur les processus cognitifsynoup et al.,2001), force est de ostater que son
FDGUH @&§ridkHtWd pRu souvent, a mettre en exetd XQH UDWLRQDOLWpP FHQ
dirigeante) qui diffuse une logique dominante (la vision) a une organisation considérée
comme un tout homogene (les membres). Or plusieurs travaux ont évoqué les difficultés
LQKPpUHQWHYV j FHWWH tddlRdtiipey a-asiar Diavis RQet@H1ME:BHW L R

«/HV PRGQOHV SU{QDQW XQH DSSDUWHQDQFH IXVLRQ
DSSHOV LQFDQWDWRLUHV j OD PRELOLVDWLRQ VRQW
DSSURFKHV GH OD FXOW XU Hot@fité i@ Wewtdes duxv H  TXL VH
DFTXLV WKpRULTXHV HW PpWKR&RORJLTXHV GH OTLQG

$ FHW pJDUG «QC@npst&nideR prelbhge une conception instrumentale de
OfRUJDQLVDWLRQ VHORQ ODTXHOOH LO SHXW HWe&SRLW DY
du social BRABET (Q GIDXWUHV WHUPHVY LO VHPEOH OplJ
MARTINET TXH OfD&Smpetekde demeure inscrite dans une vision
WpOpPRORJLTXH GH OfRUJDQLVDW L B&QEéDdgiffue @eyraup®@v GH SU
approches rationalistes qui corsiht que Bntreprise est un sgshe que les dirigeants
peuvent et doivent gouverner. En corollaire, la questiamomment cela se pasté
vraiment? 2 HVW SHX DERUGpH HW SOXVLHXU¢g/ quastisimeXldsy R QW
PpFDQLVPHV | O fertificatiop idesGcBlmp@tences stratégiqUBB\RCHESNAY,
2002; JAVIDAN , 1998).
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SYNTHESE DU CHAPITRE 1

/I TREMHFWLI GX SUHPLHU FKDSLWUH HVW GH SUpFLVHU Ol
un premier temps, nous avons cherché a expliciter la nature des compétences
RUIJDQLVDWLRQQHOOHYV [ReésddlicED @/ GHH O@TDSBEpdIRESKKHH @

De maniere synthétique §lbproche« Ressource met en exergue le caractere distinctif des
ressources tedes compétences. Autrement dit, une compétence stratégique est une
FRPSpWHQFH RUJDQLVDWLRQQHOGHGINH DWWX B XGAWXHV DY HR
spécifiqgue de ressources ou de conditions de marché particulieres. Dés lors, il semble possible
dfHQ DSSUpFLHU OYpWDW YRLUH GTHQ LVROHU OHV FDUDF\

&RPSDUDWLYHPHQ \Wompetsnz® ptbpoB« dne Clogique volontariste de
OfpODERUDWLRQ HW GH OD IRUPDWLRQ GH OD VWUDWQpPJ
stratégiqgue. Qe approche insiste particulierement sur le caractere dynamique des
compétences organisationnelles par la prise en compte de procefgmentissage
LQGLYLGXHO HW FROOHFWLI (OOH SRUWH OYfHPSKDVH VXL
cognitfs, QRWDPPHQW FHX[ GH OfYpTXLSH GLULJHDQWH TXL
OfLGHQWLILFDWLRQ GHV FRPSpWHQFHV VWUDWPpPJILTXHV

A la lumiere de ces deux approches théoriques, force est de constatdlentdi¢ation
des compétences stratégiques apparaitm@mrmne solution face a la problématique de la
FRQGXLWH GH enfiépis@/ LAYdohtrariodHjetQdu prochain chapitre consiste a
PRQWUHU TXH OYLGHQWLILFDWLRQ GHV FRPSpWHQFHV VYV
pilotage de Rctivité strat§ique, se heurte a des difficultés opératoires et théoriques non
négligeables. Ceci nous amenera a préciser la problématique de la recherche et a proposer un

cadre dinalyse pour étudierfivolutiondes compétences stratégiques.
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&+$3,75( /1, (EICATION ETL £VOLUTION DES
COMPETENCES STRATEGIQUES: PROBLEMATIQUE ET
&$'S( '1$1%/<6(

L Bbjectif de ce chapitre est double.fibe part, il $git de préciser la diension
heuristique de la thésP Qutre part, il consiste a proposer un cadfamadlyse qui & guider la
logique de recherche, soit le recueil §inblyse des données. Dans un premier temps, nous
FKHUFKRQV j PRQWUHU TXH OYLGHQWLILFDWLRQ GHV FRPF
solution au pilotage de fictivité stratégique, se heurte a ddifficultés théoriques et
RSpUDWRLUHY QRQ QpJOLJHDEOHV &HV GLIILFXOWpV QRX\
OD FRPSUpPKHQVLRQ GTXQ WHO SKpQRP§qQidoh ®leetideval LWH X
| ficces aux représentations des acteurs. Bmdiuns proposons une grille de lecture permettant
d ®tudier Igvolution des représentations des compétences stratégiques a fartcadre

d finalyse contextualiste, tel que celui proposéPpariGREW (1990).

1. La formalisation de la problématique de echerche

La formalisation de la problématique de recherclfgfectue en trois temps. Dans un
premier temps, nous rendons compte @@drationnalisation de la notion de compétence
stratégique. Dans un deuxieme temps, nous constatons que la questippeipiiation de la
notion de compétence stratégique du point de vue des organisations demeure entiére. Ceci
nous invite, dans un troisieme temps, a formuler la principale question de recherche et les

guestionnements associés.

1.1. L Hpérationnalisation des compétences stratégiques

La premiere difficulté soulevée dans la littérature concerne indéniablement
| Hpérationnalisation de la notion de compétence stratégique. Ainsi que le rappsde
(1997): « OH SHX GH FDV FRQFUHWV V1 LKH RBILYETHRMW LG DRDAW KX
FRPSpWHQFHYVY HQ VWUDWpPJLH WLHQW WRXW GY{DERUG DX F
de compétence. Au-dela durisque déja évoqué € TLOQWHUIpUHQFH HQWUH Ot

transferts de mots et de glissements de sefisussato, 1992; WILLIAMSON, 1999),

55



Partie 1- Chapitre 2. L{fdentification et I§volution des compétences stratéggpugroblématique et cadre
d ®nalyse

nombreuses sont les définitions inopérantes et incomplétes car elles décrivent la compétence

au travers de ses conséquences et non de sa nature. Or, comme leNMappell€L993:9),

«VL OHV UHVVRXUFHV \eRegWit S MN\G{\M VT %D USEod) F eyERTIHOOHV
impossible de distinguer les ressources stratégiques de celles qui ne le sant@asemier

HOMHX HVW GRQF FHOXL GH OfRSpUDWLRQQDOLVDWLRQ GH

/9L QW H U D F W +cRrfpéte hoe M ahdié- H

$ILQ GIYRSPUDWLRQQDOLVHU OD QRWLRQ GH FRPSpWHQT
articuler les notions de ressource, compétence et capacité. La figure suivante présente la

conceptualisation que nous retenons dans la suite daved (Figure 14)

Figure14 /YLQWHUDFWLRQ UHVVRXUFH FRPSpWHQFH H\

Ressources
Ressources Humaines Actifs Problématique
GIYDOORFD
Combinaison ressources
Coordination m ﬁ m
Apprentissage Compétences Apprentissage
organisationnel organisationnelles organisationnel
e SN\
Intégration Problématique
Compétences de valorisation
stratégiques des conpétences
Capacité a fournir une offre
Biens et services

Cette présentation appelle plusieurs commentaires. Du point de vue des ressources, nous
opérons une distinction entre lesssources humaines et le reste des actifs. Les ressources
humaines peuvent étre appréciees en termes de compétences individuelles et de compétences
collectives. Les actifs regrouperghsemble des ressources matérielles et immatérielles dont

| Hrganisaton dispose.
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L fhtérét de cette distinction est@dcentuer le caractére dynamique disdge des
ressources. En effet, fth point de vue sémantique, les ressources doivent étre considérées
comme des«flux de services (MARCHESNAY, 2002). Or il sembledmis qufine ressource
PDWpULHOOH IRXUQLUD GHV VHUYLFHV GLIIpUHQWY VHORQ
compétences fin individu évolueront diffefremment selon les moyens matériels dont il

dispose. En ce sens, nous suivons les préconisaimesrOSE(1959: 78):

« |l existe entre les deux sortes de ressources, le personnel et les
ressources mateérielles, une interaction qui influence les services que la
ILUPH SHXW WLUHU GH FKDFXQH GTHOOHYV 4

Les ressources deviennent des compétences /@MW LRQQHOOHV XQH IRLV
FRPELQPHV LQWpJUpHV HW FRRUGRQQPHV GarMEAH FRQWH
IHV FRPSpWHQFHYVY RUJDQLVDWLRQQHOOHYV VRQW GH (
alors que les ressources sont flRUGUH GH FH TXfHOOH SRVVgGH DX PR
sens, les relationsfpprentissage conditionnent la mise €K Y tdeld compétences. Ainsi que
le rappelleMARENGO (1995: 7):

«Les compétences sont des éléments extrémement idiosyncrasiques qui

rendent chaque firme différente des autres, méme si elle opéere dans le

méme secteur et avec des technologies similaires. Cependant les
FRPSpWHQFHVY QH SHXYHQW rWUH DVVLPLOpHV j XQ F
traditionnellement spécifigues aux firmes, telsequa littérature

économique les considére dotations individuelles et accés a
OfLQIRUPDWLRQ &RQWUDLUHPHQW DX[ DV\PpWULH)
FRPSpWHQFHY QH VIDPpOLRUHQW SDV PpFDQLTXHP
GILQIRUPDWLRQ GLVSRQLPOHIDPRQ HMERQNWV CFR@HAR URB\
est traitée et utilisée.

4XDQW j OD QRWLRQ GH FDSDFLWp QRXV ODKFER®QVLGpPUR
1990). Dans cette perspective, développer une capacité suppose de concevoir et de gérer une
combinaison de resstiFHVY TXL VILQFDUQHQW GDQV GHV FRPSpWHCQ
GTILOOXVWUDWLRQ OD IDFXOWp SRXU XQ RSpUDWHXU GH W
domaine de la téléphonie sera comprise commeciapacité a fournir la tonalit¢ Cette
capacité sera adéquate si elle permet de produire des offres qui satisfont aux exigences
VWUDWPILTXHVY GH OfHQWUHSULVH /HV FRPSpWHQFHV V

organisationnelles supgant cette capacite.
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1.1.2. Des logiques de gestion déffenciées

Outre le fait que ces concepts interviennent a différents niveauirdanisation, fin des

intéréts de cette catégorisation consiste a mettre en évidence plusieurs problématiques de

gestion.

La problématique de gestion associée aux ressoutésV- FHOOH GH OfTDOORFD
OYDOORFDWLRQ GHV UHVVRXUFHV SHXW GHYHQLU XQ FKRL
ressources sont indivisibles et irréversibgrcHeESNAY VRXOLJQH GIDLOOHXL
PpFDQLVPHV VRQW D&Xdé& Rctdis€aHceQlP laNimne Réveloppéeraarose

, OV SHUPHWWHQW GY{H[SOLTXHU OYH[LVWHQFH GH Ul
OTRSpPpUDWLRQQHO TXRW Iin@Gividtissonfie Ha@néntSeH pépatentuid sy,
sans que celaog forcément délibéré, la trajectidiH GH FURLVVD QF HCalélideefRUJD Q
rejoint la notion de glack organisationneb développée patyert et MarcH (1963) dans la

théorie comportementale de la firme.

La problématique de gestion associée auxpEgances concerne la valorisation de ces
dernieres. Autrement dit, quelles sont les compétences organisationnelles qui apportent de la
valeur 'DQV FHWWH SHUVSHFWLYH OD TXHVWLRQ GH OfLGH
apparait comme un enjeu nh XU GX GHYHQLU GH OYfRUJDQLVDWLRQ
tableau suivant, une illustration de cette problématique, que nous empruffitoe$edturale

| AArt de la Guerre (Sufzu, Les Royaumes Combattants).

Tableau 7 : Une référence historique de la problématique de valorisation des compétences

1°®faute (sans importance)gnorer qui existe des individus compétents dans son royaume
2°™faute (mineure) Le savoir, mais ne pas les utiliser

3*™faute (grave) Les utiliser mais & mauvais escient

4*™faute (majeure) Les conduire & passer §hnemi

La problématique de gestion associée a la notion de capacité se pose en termes de création
et de génératiorAutrementdit TXHOOH VRQW OHV IDFWHX&JVVTDJRWMLJILC
GH IDFWHXUV HQGRJgQHV R XowHdriRarg @iheMntentdfi Rttateiqpe ¥ D W L R C

(MARCHENAY, 2002. Ces questions, qui occupent une place centrale dans le champ du

58



Partie 1- Chapitre 2. L{fdentification et I§volution des compétences stratéggpugroblématique et cadre
d ®nalyse

management stratégique, trouvent des éléments de réponse variéke dmmsaine des
théories des organisatior3gsREUMAUX, 2003).

1.1.3. Les processus ftlentification des compétences stratégiques

'fXQ SRLQW GH YXH RSpUDWRLUH WURLYVY SURFHVVXV GYL
ressortent de la littératurBgeJER 2002).

8Q SUHPLHU PR\HQ GYLGHQWLILHU OHV FRPSpWHQFHV
descendant ou<top-down» dans la mesure ou les cadres dirigeants déterminent les
FRPSpWHQFHY VWUDWPIJLTXHV SXLV LPSOLTXHQ&8 OfTHQ\
compétences a valoriser. Comme le remarjuissi (2003), cette approche consiste a établir
XQH FDUWRJUDSKLH GHVY FRPSpWHQFHYVY UHTXLVHV G{I1XQ SR
SXLV j FRQIURQWHU FHWWH UHSUpVHQWWWQR/MY GIPIXQ/D O § Wl
/IHV DYDQWDJHV w©eoty RQWKREEXHEOHY 'f{XQH SDUW OH FDL
FRPSpWHQFHVY HVW pWDEOL GX S R&dya\enGarctioiXdés@hiectf§ R U JD Q
GH OD YLVLRQ RX HQARUBWPHHLOD XIHQW/H @QWHR® UHSULVH 'YD
GHV FRPSpWHQFHV HVW OLPLWpH j FHOOHV FRQVLGpUj
RUJDQLVDWLRQQHOOH FH TXL SHUPHW GfpYLWHU OfpFXHL
individuelles ou collecties. Cette conception du processUlahtification des compétences

stratégiques se retrouve notamment dans le modélghtention stratégique développé par
PRAHALAD etHAMEL (1990; 1995).