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Introduction générale :

Depuis le début des années 1990, de multiples uxawdans le domaine du
management et de I'organisation ont souligné l@ntles organisations dans I'ere du savoir
(P Drucker, 1992). En effet, cette période a cormtimmportants changements dans
I'environnement concurrentiel. Les entreprises,r@msurer leur survie, se sont trouvées dans

I'obligation de s’adapter et de lever de nouveasfisd Les innovations technologiques, la

rapidité des cycles de vie des prodLIits, les né&wetxigences des consommateurs et la

férocité de la concurrence constituent pratiquerteenbuveau paysage de cet environnement
externe. Par ce fait l'incertitude, l'imprévu etinbtabilit¢ demeurent les nouvelles
caractéristiques les plus inquiétantes. Par la eage la mondialisation, ces nouvelles
tendances ont été imposées dans tous les pays.

Quant a elle, I’Algérie a connu une transition diigfue importante notamment sur le
plan économique. Adopter une politique socialistasdles années 60 pour construire et
développer I'économie du pays, semble au déparbptien justifiée. Ceci dit que par rapport
a une situation catastrophique constatée apréegdarddu colonialisme qui s’est implanté
plus d’'un siécle. L'objectif était la mise au trdvde la population masculine (Kichou L et
Palloix C, 2009), verser des salaires sous la ddrwawail égal — salaire égal (Groux G et Hadj
Mouri M, 2009) et produire des biens et des sesviceles prix standards. Plus explicitement
les entreprises, majoritairement publiques, étadenservice du social au détriment de toute
contrainte sous-tend les regles économiques. Emeooela a pris une dérive irrationnelle, de
conséquences inattendues ont été émergées. Laosotlé restructurer I'économie était

inévitable.

La rationalisation de I'économie et le retrait detdt ont été prises comme de
nouvelles initiatives au début des années 1990s gkain’est qu’en 2000 que cette option de
libéralisme était affirmée par I'ouverture des aes et I'encouragement de I'investissement
privé. Aujourd’hui, ce dernier connait une fortendnation estimée a 98 % de I'économie
algérienne (source : ONS). Ceci que ce soit étrangenational. Les entreprises dans cette
derniere catégorie semblent trés performantesreadje de Cevital. Toutefois, cette entreprise
ne doit pas sous-estimer la force des concurreotanmment par l'installation du grand
groupe étranger Afia International dans le sechaguo-alimentaire. Mais cela embarrasse tous
les secteurs surtout de I'énergie. Par ce faiteleseprises publiques nationales telles que
Sonatrach doivent se méfier et trouver des solstjpour envisager la concurrence. A cet

effet, leur savoir-faire est devenu le seul gactume telle compétitivité.


https://www.clicours.com/

A Tlinstar de toutes les entreprises cette derniget en avant ses ressources
humaines. Elle a proposé un nouveau projet qusist;na “se focaliser sur les métiers clés
de SONATRACH pour construire une matrice de réféetle compétences clégTahari K,

2007). En fait, les entreprises ont pris de plugpkis conscience de ce capital immatériel.
Les ressources humaines ont prouve, a traversripsteleur caractére stratégique. C’est sur
cette question que la plupart des développemeatsitiues actuelles se préoccupent. En fait
les recherches sur les compétences ont connu neengénce dans les années 1980. C’est-a-
dire d’'une maniere concordante avec la mise enecaes prédictions de la théorie de
I’économie industrielle fondée principalement partBr sur les facteurs externes. Plus loin
encore, I'approche basée sur les ressources sigtiufionnalisée, par Wernerfelt (1984),

explicitement pour critiquer ce courant.

Considérée comme une innovation théorique, cefieoape a connu un engouement
des chercheurs de la stratégie. Construisant toMadéle des ressources et des compétences
(Tywoniak S, 2005), ce dernier est pour but d'eqpdir I'hétérogénéité entre les entreprises
sur la base des facteurs internes. Par cela, cartoexplique que les différences de dotation
de ressources internes sous-tendent I'hétérogétesténtreprises en termes de performance.
C’est-a-dire que I'avantage concurrentiel est olbotear ces ressources internes stratégiques.
A la lumiére de ces avancements tant empiriquestlygg@riques, nous avons formulé notre
problématique de base autour de laquelle nous fandoette recherche. Par ce

guestionnement nous voulons examiner si :

« Les compétences dans I'entreprise sont a la sourde 'obtention d’avantage

concurrentiel ? ».

Ainsi, a travers une revue de lecture notammentidla de Le Boulaire M et Retour
D (2008), il nous a semblé pertinent de traitetecefuestion sous I'angle de stratégie et
gestion de compétences clés. Par cela nous me#onsxergue certaines dimensions
répondant a différentes sous-questions : sur gumse pouvons-nous mesurer l'aspect
stratégique des compétences ? De quel niveau dpétentes dans I'entreprise et quel type
d’environnement parlons-nous ? Comment et quelbes ks conditions par lesquelles ces
compétences peuvent se traduire en avantage centalr? Et enfin quels sont les facteurs

qui influencent un tel lien de causalité ?

Quant a la vérification pratique, ce courant sauff’insuffisances de ce type
d’études. La focalisation sur des industries typgpharmaceutiques, électroniques, etc.)
semble l'ultime solution quant aux difficultés desare de ce capital immatériel (J L Arrégle



et al, 2000). Mais malgré cela, certains auteurs ponprouver de tel lien dans certains
secteurs et certaines entreprises. Les banqudaittafet les entreprises de publicités, selon
Ferrary M (2010) connaissent de compétences immedasur lesquelles les entreprises
pourront construire un avantage concurrentiel. ¢&&& déclarations nous étions motives a
s’orienter vers le secteur de publicité en Algéfieela d’autres arguments peuvent étre cités

la-dessus, que nous les évoquerons dans le tr@sibapitre.

Si nous voulons expliquer notre cartographie d#hesche nous devons d’abord
préciser qu'’il s’agit deux parties, théorique etpgmue. Dans la premiére nous essaierons
d’analyser notre hypothese de base en référenceléweloppements théoriques. Pour cela
nous avons développé deux chapitres. Le premies neuconsacrons a la description
théorique de cette relation de cause a effet éedreompétences et I'avantage concurrentiel.

Ceci en se référant a la théorie fondée sur ls®ueses.

Mais avant de citer les fondements de cette thé&orideuxieme section, nous devons
mettre en avant certains éléments théoriques dapsemiére. Par éléments théoriques nous
voulons dire les conditions d’émergence du conaBptcompétence surtout en Algérie.
Ensuite il nous semble pertinent de citer les déims clés, les caractéristiques et le
référentiel de ce concept. Cela nous servie pawite au repérage non seulement des apports
mais ainsi des limites. C'est-a-dire les limites aite approche sur certaines spécificités
conceptuelles et opératoires du concept de congetenC’est a travers les nouvelles
recherches développées que nous avancgons ce bilamites. Ainsi ces recherches vont par

la suite nous aider a porter certaines précisians@ question de recherche.

Etant mieux bornée, nous procédons dans le deuxieohapitre a
I'approfondissement de I'analyse de notre quesBamnt. La premiere section est consacrée
a la définition de ces compétences et aux conditpmur lesquelles elles peuvent étre clés. Et
pour qu’elles se traduisent en avantage concuelermgs compétences doivent étre a la base
de la définition d’une stratégie bien délibéréer(g). Les logiques de réflexion, les étapes
et la vision stratégique du dirigeant vont étrerappndées dans cette partie. Alors que dans la
derniere ce sont les capacités dynamiques néaessaila gestion de ces compétences qui
vont étre décrites. Nous précisons ensuite quelq@sts sur la combinaison de ces

compétences et leur dimension stratégique.

Ordinairement, la deuxiéme partie sert a la desonpde I'étude empirique dans le
secteur de publicité. En premier lieu, pour avaie wue ample, nous essaierons de mettre en

exergue quelques chiffres statistiques et appiéogte certains experts et professionnels de



ce secteur. Le choix méthodologique et de sect#uairgumenté dans cette premiere section.
La deuxieme sert & la présentation des donnéesillexss Quant a la troisieme est consacrée
a l'analyse et discussion des résultats obtenuss Datte partie nous mettons en lumiére les
idées clés en analysant ces résultats par rappatré cadre théorique. Quelgques parameétres
encadrant notre hypothese de base semblent retenteamportants a dégager. Par les limites
et perspectives nous achéverons cette partie. H6 sme conclusion générale nous

synthétisons notre modeste recherche.



Partie theorique



Chapitre |

LES COMPETENCES DANS L'ENTREPRISE
PEUVENT ETRE

A LA SOURCE DE L'OBTENTION

D'AVANTAGE CONCURRENTIEL




Introduction :

A partir des constats empiriques et des référetteaxiques, nous avons formulé
notre hypothése de base. Par cette derniere naisendons que les compétences dans
I'entreprise sont des sources d’obtention de I'tag@é concurrentiel. La vérification d’un tel
lien de causalité nous a pousseé a se référer, laut,déndamentalement a I'’Approche Basée
sur les RessourcesRB\). C'est parce qu’elle est le premier courant quiafirmé
explicitement que les ressources stratégiques (dasens large) d’'une firme sont a la source
de son avantage concurrentiel. Elle est consid&ygene I'approche originelle de touts les

autres travaux développés dans la méme perspéEtReévot et al, 2010).

Toutefois méme étant nouvellement fondée, cetfgagpe a connu de virulentes
critigues a son encontre. Ce qui a entrainé uneuevage nouveaux développements
théorigues non seulement pour pallier ses limitegjs pour développer son potentiel
prédictif. Un tel engouement a réussi de constriéreModéle des Ressources et des
Compétences (Tywoniak, 2005). Ce dernier est csdpe différentes sous-approches dont
chacune préne la prédominance sur un niveau d's@ay un type de ressource particulier.
Quant a notre question I'objet de notre analyse“lest compétences”. Or ces derniéres
connaissent différents niveaux d’intégralité daesitieprise. A cet effet, une délimitation
plus précise de notre problématique sera primadibais pour y arriver nous devons

avancer les éléments théoriques qui correspondauira réflexion.

Pour ce premier chapitre nous tenons a se concepamiculierement sur la
deuxieme partie du titre «les compétences peudtrd a la source de l'avantage
concurrentiel ?». C’est-a-dire nous essaieronsatlyaer ce lien de causalité théoriquement
sous le cadre de la RBV. A cet égard, nous suiVansgique d’enchainement suivante.
D’abord, il faut avoir un regard sur le concept c@nmpétence. Les conditions de son
émergence semblent assez importantes de les aenpaitticulierement dans le contexte
algérien. Les définitions clés, les caractéristigae puis le référentiel, tous ces éléments de
réponse seront présentés dans la premiére seGimulis que la deuxieme sera consacrée
uniqguement aux fondements théoriques de I'Approfdrelée sur les ressources et ses
apports. Alors gqu’en troisieme section, nous essagede mettre en exergue quelques limites
guant a la spécificité du concept de compétencegpgort a celui de ressource. Et part de 1a,
nous empruntons certains travaux récents qui peasettent d’affiner I'analyse vers un

sujet plus précis.



SECTION |

UN REGARD SUR LE CONCEPT DE

COMPETENCE



I- L'émergence du concept de compétence en Algérie :

L'examen des écritures sur le concept de compétémitecomprendre que son
émergence est relativement récente. Elle est sbueemnoyée au début des années 1980 tant
sur le plan pratique que théorique. Les théoricexgiquent que le fait d’attendre tous ce
temps pour examiner ce concept estetard. Ceci est expliqué par T Durand (1999) disant
que “... 'économiste et le gestionnaire, qui dans le chatapa stratégie d’entreprise, ont
historiquementhoisi de se focaliser d’abord sur les conditions exignés pour ainsi tenter
de décrire...I'entreprise”.En effet, si théoriquement ce retard est justifa¥ pn choix,
pratiguement nous trouvons qu’il s’agit d'une ohtign issue de nouvelles conditions du

travail imposées par les mutations de I'environngme

Les facteurs d’émergence du concept de compétefwrdsplus ou moins le
consensus. Les constats empiriqgues évoquent lemy@ments socio-économiques affectant
I'environnement externe des entreprises et puis ieterne. L'ouverture des frontieres,
I'instabilité de I'environnement, les innovatiotechnologiques, le raccourci de cycle de vie
des produits, I'évolution des exigences des consateumns, bref la mondialisation sont les
conditions les plus citées. Elles engendrent pesiehtreprises de nouvelles configurations de
marché ou la concurrence est devenue de plus enf@tace. Dans de telles conditions
chaque firme doit trouver des solutions en inteteieant compte de l'incertitude de I'externe,
pour assurer au moins son adaptation. Parce gaieri pour les entreprises aujourd’hui,
c'est s’adapter ou disparaitteLepissier, 2001)

Les facteurs internes sont surtout les ressourcsrielles et immatérielles. Mais
comme pour les machines et les outils technologigiaecessibilité est plus ou moins
evidente. Ce sont les actifs intangibles qui fendé€bat actuel dans la littérature. Depuis, le
potentiel humain connait une grande importanceditggeants d’entreprise. Ceci est du non
seulement a I'obligation de s’adapter, mais surtaxt expériences qui ne cessent de prouver
sa dimension stratégiqgue. Au cours des années 1@8@hénomeéene de la perte de
compétitivité des entreprises americaines appalaitement (Prahalad et Hamel, 1990). Et
parallelement, un succes important des industapsrjaises a été observé (Marchesnay,
2002). A l'issu de ces constats, plusieurs spétésien management ont pu expliquer cette
divergence par des arguments liés au fonctionnemtarhe des entreprises (Zarifian, 1994).

Cet auteur explique ainsi qu’une utilisation judicte des compétences individuelles et

1 Source : A M’Barek, 2009, P 11.
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collectives, a travers le champ de la gestion @éssaurces humaines est la réponse de ce

questionnement

En effet, développés ou en voie de développemantiepbiais de la mondialisation,
c’est quasiment tous les pays qui baignent danscoesditions. Toutefois, le processus
d’émergence de compétences, méme en partageagtigs@epéres identiques, se dote d’'une
certaine spécificité d’'un pays a l'autre. C’estilkkBars le cas de I'Algérie ou nous assistons
aujourd’hui a wune concurrence importante notammeatr la forte présence de
I'investissement privé national et étranger. Aidss entreprises publiques économiques plus

performantes (qu'auparavant) capables de confréentmympétitivité des produits étrangers.

Ce processus d’émergence des compétences en Afggneeut étre qu’une voie
sous-jacente du fameux processus de transitioreddgonomie socialiste vers une économie
de marché. C’est justement la que nous insistondasspécificité de I'émergence. Parce
gu’en fait la transition estuh processus socioéconomique sous une forme ditmgbkautre.
Elle n'est pas sujette aux seules caractéristigudturelles, nationales ou institutionnelles.
Elle est aussi tributaire de données historico-épuigues...“(Groux et Hadj Mouri, 2009).

A cet égard, il nous semble important d’avancerlgques reperes historiques de cette
transition. Ceci pour analyser les changementscteés passant d’'une logique adoptée
(option socialiste) vers une logique imposée (Vibierale).

1- Du colonialisme vers le socialisme :

Des le lendemain de l'indépendance I'Algérie s’estrouvée avec des biens
vacants. C’est par différentes techniques d’appropriat@nde récupération des richesses
nationales que le secteur public a été constraiprémier lieu, la gestion des entreprises a été
confiée aux travailleurs en place. Ceci sembleanticavec le vide juridigue qu’a connu le
pays aprés le départ du colonialisme (Nadji, 20gst ce qui a été nommé par «les
entreprises autogérées ». L’autogestion était dénsé comme un systéme qui devait
permettre aux travailleurs concernés de gérer eéxaes I'entreprise et d’étre les principaux
bénéficiaires avec comme perspective I'acces ardgreté sociale” (idem). En réalité ce
systéme n’'a duré que moins de trois ans, de 1962986. Une période suffisante dans
laquelle I'Etat a pu construire son propre statuidjgue. Mais méme étant provisoire, ce
systéeme a exprimé clairement 'engagement detl'@as une perspective socialiste. C’est-

a-dire que par cette derniére que I'Etat a décaddidger I'économie.

2 Source : S Fauvy, 2009, p 16.
3 Un concept utilisé par M NADJI dans son séminalr®roit du travail et relations professionnelle2910.
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La création des entreprises nationales a été lamtd®65. Le credo était la mise au
travail de la population masculine issue de lald libération nationales en leur permettent
I'accés a des biens-salaires (Kichou L et al, 2p09,04). L'Etat interventionniste n’avait que
des objectifs sociaux a realiser. Ceci va mémeédinuent d’autres économiques. Sous cette
contrainte, les dirigeants d’entreprises n’ava@autres affaires que suivre et appliquer les
instructions et les directives de I'Etat. Les eptises étaient, de ce fait, que degruments
économiquesau service d’une politique sociale. La contralmielgétaire n’avait pas de place
dans le souci de I'Etat. Au contraire, ce dernigoria toutes les mesures pour assurer le

financement des entreprises publiques notammemtyaeoser les salaires.

L’Algérie a adopté un systéeme reconnu comirecdhnomie de crédit a 'envers avec
pour objectif: échapper aux regles de rentabilitefficience des actifs tangibles et
intangibles* (Kichou et al, p.114). Par ce bais, les entreprigabliques ont exercé une
contrainte monétaire sur les banques primaires.rélesions entre ces deux acteurs ont été
dictées par I'Etat sous une perspective socialidtest dans ce sens ou les entreprises avaient
I'acces aux ressources monétaires sans contrepattieelle d’obliger les banques d’accepter
dans leur actif des créances sur I'éconémi2e ce fait, ni les banques ni les entreprises
n'avaient tenu leur rble et leurs prérogatives sitages ou économiques pour lesquelles elles

étaient créées, par définition.

Cette option socialiste n'a cessé d’étre affirmflas encore, d’autres dispositifs ont
éte instaurés pour non seulement assurer I'emagbpopulation au sein des entreprises mais
aussi pour les protéger. « La gestion socialisteamhreprises » est I'un de ces dispositifs. La
période de 1971 au 1988 est reconnue souvent idarldgie socialiste(Nadji, 2010). La
formation du droit de travail a été renforcée darinane excessive protection aux

travailleurs.

Ainsi, 'année de 1978 a connu l'instauration dat@®t Général des Travailleurs
(SGT). Son objectif annoncé par I'Etat était desuasr “I'équilibre” du rapport employeur-
employé. Implicitement cet équilibre était un wrgent pour doubler la protection des
employés, et parallélement consolider la surveikades employeurs (surtout privés) (idem).

En fait, ce dispositif a engendré un véritable désibre pour lequel plusieurs chefs

4 Un concept utilisé par Groux G et al, 2010, p. 73
5 ldem.
6 “Tous se déroulait comme si un parti des travaifievenait d’accéder au pouvoir‘ (Nadji, 2010).
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d’entreprises auraient cessé leur activité en maides situations conflictuelles et des

conséquences néfastes sur la producfivité

Toutes les entreprises ont été mobilisées pournddpoaux objectifs sociaux.
L’intérét de masse était le plus grand souci deatE Absorber le chémage, verser des
salaires et produire des biens et des serviceslpquopulation a des prix standards étaient
des priorités a realiser. En résumant cette sitnafi’industrialisation annoncée de I'Algérie
n'était que le masque jeté sur la nécessité d’uise mu travail des populations masculines*
(Kichou et al, p. 105).

En effet, en adoptant une perspective idéologidigdrie a se laissé oublier dans
un tunnel socialiste. Ceci dit que I'Etat a vo@uarichir I'aspect social sans prendre en
considération les contraintes économiques. Et pgued’économie et le social s’enrichissent
'un de l'autre, I'Algérie s’est retrouvée, apréseggue trente ans de résistance dans

I’économie dirigée, dans une impasse.

2- La nécessité de restructuration :

Cette impasse peut étre expliquée par des consliteltes que le surendettement
interne et externe, la croissance démographiqueeapexistence du chémage et donc la
défaillance des sociétés nationales (Groux et @92 Nadji, 2010). Ajoutant a cela les
exigences imposées par le FMI et le choc pétralier1986. En réalité, ces conditions
n'étaient pas surprenantes, mais plutét des coeségs accumulées. Ce n’est qu’a la fin des
années 1980, que I'Algérie a senti I'obligationpmtecéder aux réformes. Le SGT a été de ce
fait totalement abrogé en 1990. Il était le derméxte inscrit dans I'option socialiste (Nadii,
2010).

Le processus de restructuration a éte, enfin, lamc&988. C’est la période de la
déréglementation et d’autonomie. La contrainteédeiltat s’est instaurée dans les objectifs
des entreprises. Cela dit moins de protection iguel des salariés au détriment de la
rentabilité. L’'Etat s’est progressivement disténde la gestion des entreprises publiques
economiques (EPE). La gestion de cette derniedéaconfiee d’abord aux fonds de

participatiodf. Et suite aux carences révélées, la création oléinlys et dispositifs banques —

" 1dem.
& Définis comme des agents fiduciaires chargés deyelstion du portefeuille des actions de I'Etat (K
Benmassaoud, 2009).
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entreprises s’est imposée comme une des solutiod®9@5 et alors que l'autre s’est portée
sur la privatisation des EPE (idein)

Cette phase de transition a connu de véritabledeseCeci est du au fait d’instaurer
un nouveau mode dit libéral sans préparer un ctatemnvenable. Parce qu’en fait les
décisions de changements ont constitué une ruptutale avec I'antérieur. Aussi plusieurs
facteurs ont constitué de sérieux obstacles avatation. Les plus cités sont par exemple le
poids des dettes et des découverts accumulés eivéau des créances des entreprises
publiques (Kichou L et al, p. 115). Alors que stemaent, c’est le poids des routines
développé tout au long de l'adoption d’'une économieialiste, engendrant un esprit

socialiste dure.

En effet, parmi les premiéres mesures qu’ont égegyrla politique de compression
des effectifs. Une telle décision était le résuttain déséquilibre entre un sureffectif et des
ressources financieres insuffisantes. C’est laghlasrationalisation. Ceci est effectué ‘en
agissant sur les effectifs dans le sens de leunatish mais aussi sur la relation de travalil
dans le sens de sa discontinuité(Tahari K, p 324, 2009). L'Etat donc a comprisegia
relation d’emploi doit étre régie par des contratsnon par un statth En effet, en vue
d’assurer une certaine dynamique d’emploi, ce nauveode a engendré un immense taux de
chémagé!. Ce sont ces facteurs qui ont conduit I'Algéries d& début des années 2000 a
écarter définitivement I'option d8tatu quoet a se lancer dans la mise en ceuvre d’une série

de réformes devenues vitales pour le projet deso{B Mazouz et al, 2007, p.195).

3- L'entrée dans le libéralisme :

L’Algérie s’est enfin intégrée dans I'économie miahel notamment par 'adhésion
dans I'OMC. “La source principale de la domination libérale éatdouble menace de
I'exclusion de I'entreprise du marché et par consgu du salarié de I'entrepriseGroux et
Hadj Mouri (2009). L'ouverture des barrieres enteuragement des investissements privés
nationales et étrangers sont les aspects de I'éwend’aujourd’hui. Ceci dit que nous
assistons a un marché régi par les normes de luence libre. Les entreprises publiques
économiques doivent en paralléle étre en mesuia denfronter. A cet effet, la contrainte

budgétaire se persiste au fonctionnement et adatipn de survie. Une fois I'Etat s’est retiré

® K Benmassaoudila privatisation des entreprises publiques : évation des performances (SGP El Ouest
&Grpoupe ERCOY Thése de doctorat, 2008/2009.

10 Une nette séparation est réintroduite entre faiileurs au sens classique et les agents de F&levant d’un
statut particulier, la fonction publique (Nadji, &2, 2010).

11 Toutefois la catégorisation des secteurs permdévir d’autres détailles. En fait, dans certaiesteurs le
travail précaire a fait augmenter I'emploi, toutrooe des secteurs exigeant une durabilité d’emjlabari K,
2009).
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pour la raison de la défaillance de son mode dmetetion, n'y a plus donc de protection
juridique. Celle-ci étant concerne I'entreprisedenc le salarié. C'est dans ce sens que nous
pouvons parler de ressources internes, notammentihas, comme ['ultime facteur de

production et de concurrence.

4- |L’émergence d’un besoin de compétences :

Dans I'économie socialiste le systeme a fonctioonpéhme un instrument. Les
hommes ont été administrés comme des choses (Kephd@) dans I'entreprise. La super
stabilité de I'environnement engendrée par la fpttmification centralisée et impérative de
I'Etat n’a laissé aucune marge a l'initiative humai Ceci dit que le travail demandé est en
grande partie en matiere de force physique. Aloks méme pour des postes stratégiques, la
compétence ne fait pas l'objet de criticité.Les modalités de désignation des cadres
dirigeants renvoient plus a une logiqgue administ&t..... qu’a une logique de compétence
(Tahari K, p.323). La division des taches a étéédm comme moyen d’atteindre un objectif
social sous la devise travail égal-salaire égab(®et al, p. 74).

Ajoutant a cela la forte protection d’emploi au rdgent de toute variable de
productivité. Le travailleur n’est donc qu’un moyparmi d’autres pour réaliser un objectif
social. Plus loin encorel€' travailleur algérien aime d’étre guidé par unethraditionnel.."
(Kechad, p. 44). En effet, tous ces éléments @®aie situent aux antipodes de la logique de
compétence. Cette derniere a trouvé sa place leemioou I'Algérie a décidé de rationaliser

son économie.

Autrement dit, une fois I'’économie s’est prolongiaas le libéralisme comme voie a
ne pas échapper et donc l'incertitude, aucune raedarprotection n’est offerte pour les
entreprises sauf celle d'assurer par eux-mémes peoductivité. C'est la tendance de
I'individualisme. Dans ces nouvelles conditionsudtmomie, la responsabilité est a assumer
par les membres de l'entreprise. Par cela nous gqmauwomprendre le principe de
“transformation de la relation d’emploi d’une opéaat d’enrblement a un projet politique
et social de 'Etat a une relation marquée parskule logique économiqugTahari K, p.
320). Cela dit que chacun doit confronter la sitratndividuellement dans les limites de sa
responsabilité. A la lumiére de cette articulatiarcompétence des individus est devenue la
variable incontournable dans le rapport employewemployé. La menace d’exclusion est
fortement dépendante de résultat final. C’estecetterdépendance des résultats qui fait
renforcer l'individualisme. L'échange donc se fap@ér employabilité contre performance
(Groux et al, 2009).
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Aujourd’hui entreprise publique ou privée, natiahalu étrangére, doit étre inscrite
dans ces normes universelles de la concurrenceadport qualité - prix - délai est 'une des
principales exigences du consommateur. L'entreprisst pas seulement dans I'obligation de
la satisfaire, mais de la mieux satisfaire que tlésuqui ne cessent de chercher de nouveaux
avantages concurrentiels. Ces derniers qui ne dibipas étre surtout imitables (Barney,
1986), ont souvent fait preuve par les actifs igtiales. Le capital humain est actuellement le
sujet fondamental dans ce genre de débat. La gumsetalents se proclame entre les
entreprises du méme secteur. Nous rappelons bten afirmation lors de la Conférence —
Débat animée par le DRH du groupe étranger Afiariretional Algeria installé en Algétfe
Ce directeur a avoué la férocité de la concurrevee I'entreprise privée nationale Cevital.
Comme il a assuré que les compétences dans nssdeuiennent un véritable garant de
réussite, c’est pourquoiof cherche aujourd’hui la créme de la crélfie poursuit ce

directeur.

En réalité, ce cas n’est qu’un échantillon danmsdeché algérien. Avec I'ouverture et
I'encouragement de l'investissement privé natiatattranger, nous assistons dans nos jours
a l'installation de grands groups étrangers pratigent dans tous les secteurs économiques
(AOA, Orascom Telecom, Wataniya (Nedjma), etc.)isvencore a un secteur privé national
qui monte en puissance et demeure tres performeriqut en agroalimentaire (Cevital, Sim,
Soummam, etc.). Les produits dimportation font legarser le marché des produits
nationaux. Jusqu’au 2011 I'apport de l'investiseatrprivé national a atteint une valeur de
plus de 6 milliards de dollars alors que I'étrangedépasseé les 10 milliards de dollars. Le
secteur privé représente aujourd’hui plus de 50 @és des 2/3 du volume des importations
de la croissance hors hydrocarbutes Cet effet a obligé les entreprises publiques
économiques d’'étre plus compétitives pour gagneaomoins préserver leur part de marché

(Sonatrach, Algérie Telecom, Eniem, Sonelgaz, .etc.)

Dans de tel environnement dynamique les compétgmesment tout leur sens. Ou
comme l'explique les théoriciens, les compétenasguises aujourd’hui sont de nature
différente de celles des années 80 (Mazouz B etaMdD, p. 204, 2007). C’est d’ailleurs le
méme avis de Le Boterf (2000) lorsqu’il a avanc¥ @ue compétent en situation de travail
en I'an 2000 ne signifie plus la méme chose qu'ébrapétent en 1970

12 Cette conférence-débat a été organisée par I'tsiiged’Oran le mercredi 29 juin 2011.
13| désigne par ce mot les meilleurs de meillew@mspétences.
14 Source www.ambalgott.com/html/memoreformalgerie.htm
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A cet égard, une question s’ensuit : est ce lespébemces n’ont pas existé avant les
années 80 ou seulement leur nature a changé etioforde nouvelles données ? Sans
s'assiéger dans ce débat, nous privilégions dyaralle concept de compétence pour en
mieux comprendre son contenu. Le curseur établiLpaBoterf nous semble intéressant de

I'avancer au début. Puis d’accéder a la variétrigine et aux définitions clés de ce concept.

[I- Définition de la compétence :

1- Le curseur de compétence :

Le contenu de compétence s’est évolué en fonctiensituations de travail.
Autrement dit, cette évolution est concordante diagmentation de niveau de complexité
des problemes et de nouvelles exigences. De ¢d.é&aBoterf (2000), en utilisant un curseur,

expligue que les compétences s’évoluent en fomctéodeux poles :

. Le pble des situations de travail caractériséedgagpétition, le routinier, le
simple, 'exécution des consignes, etc. La pretonpest stricte.

. Le pble des situations caractérisées par I'affroet® aux aléas, I'innovation,
la complexité, la prise d'initiative, etc. La preéption est ouverte.

Cet auteur ajoute que lorsque le curseur est pachp du pdle ou les situations sont
a prescription stricte, la compétence se voie aujaiun savoir-fairé” technique répétitif.
Elle se réduit a la réalisation des opérationsniEs| I'exécution des instructions et le suivi
des consignes. Ce type de travail est caracteais&pépétition, le routinier et de la maitrise
totale des techniques. Ceci veut dire que ledtedsia obtenir sont préalablement connus.
Cette aisance réside dans la simplicité des apasatet le caractére mécanique des
procédures. En effet, tel qu’il affirme cet auteume telle définition correspond parfaitement
aux organisations tayloriennes du travail et leosaiaire peut étre considéré comme le
niveau élémentaire de la compétence.

Alors qu'a l'autre extréme ou le curseur se rappeoclu pble des situations a
prescriptions ouvertes, c’'est le savoir agir quielet le niveau élémentaire de compétence.
Dans ce cas, I'imprévue et la complexité des prabkecaractérisent les situations de travalil.
Les taches ne sont pas définies fermement. Pafea fpit de nouvelles données s’émergent
alors que les présentes se disparaissent rapidetreemqrofessionnel doit faire face a une
exigence pluridimensionnelle, son attention neimditd pas seulement a une tache définie

mais a une situation interdépendante des autrgdige® Le Boterf. Cette évolution justifie

15| faut souligner que ce concept est utilisé iansl son sens réduit et simple. Parce gu’en faitoreept
associé avec la notion de technologie devient iphgortant notamment sur I'aspect cognitif. Cettstidction,
entre le technique et le technologique, nous I'éeogns ultérieurement.
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I'’émergence de nouvelles organisations par préjessi la rapidité des changements n’offre
pas beaucoup de temps pour réfléchir aux solutioimstiative et la prise de décisions des
individus face a ce genre d’états sont devenuemopdiales. A cet aspect s'ajoute
'innovation et le raccourci des cycles de vie geeduits. Ces éléments alimentent la
concurrence et rendent par ce biais les professismpius responsables. La prise de décision
leur appartient mais les résultats obtenus aussi.

Ce qui peut étre conclu est que du premier pdls edeuxieéme, c’est l'intelligence
humaine qui est en augmentation. Cette intelliges’cgerprete par le savoir agir des
individus. Pour cet auteur, étre compétent c’'astsadavoir agir. C'est-a-dire savoir quoi faire
et quand. Bref, plus la situation est complexesphlle requiert un capital important de
compétence pour la résoudre. Le schéma suivanheésas prédictions :

Figure 1: Le curseur de la compétence

Prescription stricte Prescription ouverte

Organisation taylorienne Organisation “métier complet*

* Initiative
» Exigence
pluridimensionnelle
(techniques,
économiques, qualité,
relationnelles,)

» Exécution

» Exigence
unidimensionnelle
(technique)

» Répétition

* Simplicité

[ ] [
SAVOIR-FAIRE SAVOIR-AGIR
(exécuter une  (gérer des situations

opération complexes et * Innovation
prescrite) événementielles ; « Complexité
prendre des
initiatives)

Source: G Le Boterf, ta mise en place d'une démarche compétence : geglqu

conditions de réussitePersonnel, n° 412 Aolt-Septembre 2000, p. 3.

En effet, si nous considérons que le contenu doepirde compétence est évolué en
fonction de la complexité des problémes, de I'imprét de I'exigence de l'innovation et le
dynamisme, ceci nous confirme la période dite di§mece des compétences. Autrement dit,
pour le cas de I'Algérie, les compétences ont colaun résonnance avec l'adhésion a
I’économie de marché. C’est-a-dire leur émergermgt gtre expliquée par le dépassement
d’'une prescription stricte (la primauté du droitdes textes juridiques intensifiés) vers une

prescription ouverte (le retrait de I'Etat et 'anbmie).
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Nous trouvons qu'ainsi le passage de la logiquelifqpadion vers la logique
compétence sous-tend ce méme argument. La preraigreie a une prescription détaillée du
poste de travail, alors que la deuxieme concemm@diplindividu. Toutefois, il faut souligner
que c’est deux logiques ne constituent pas une sifppr@. Bien au contraire, il n’est pas
possible de parler de passage de la qualificatida aompétence comme une rupture
généralisée (E Oiry). Parce gu’en fait la formaatde compétence (savoir, savoir-faire et
savoir-étre¥® prolonge la définition de la qualification par $avoir-étre qui devient une

exigence du fait de la nouvelle relation entretfeprise et sa clientele (Tahari, 2007, p. 51).

La sélection et la mobilisation de ces trois élémesn fonction de la situation
confrontée et leur mise en action par I'individsidée la compétence. En effet, cette derniere
est un potentiel non activé qui doit étre traduit action pour qu'elle soit validée. La
distinction entre le virtuel et le démontré a faibjet d’analyse par différentes disciplines en
langue francaise. Parce qu’en fait le sujet de &ence a connu une variété d’origine. Dans

ce qui suit, nous essaierons de synthétiser lasipaux arguments avances.

2- Une variété d'origines:

Il existe une panoplie de perspectives autour aiceot de compétencel® fait que
chacune tente a lui attribuer un signifie spéciég ses propos, ceci le rend plus vague et
parfois méme confus(N Ederlé et al, 2002). Cet état tient pourtigade son importance et
pour l'autre de la difficulté de le cerner. Unefidifilté qui résulte de son caractére abstrait.

Ce point a été traité par différentes disciplines :

En linguistique : N Choemsky (1971) distingue entre langue et pamié comme
compétence et performance. Plus explicitemenfrikitlere que le savoir linguistique est un
systéme de savoir ou de régles détenu par I'indigidi lui permet de produire une infinité de
productions langagiéres (prononcer ou comprendraambre infini de phrases). Par cette
articulation I'auteur explique que la compétence ws potentiel non activé qui permet de

produire de performance. Les linguistiques metendvant I'aspect virtuel des compétences.

En psychologie :les psychologues définissent la compétence pamdifées de
standards normalisés* (T Ardouin, 2008). Ainsi, ldsconsiderent comme une modélisation
d’'une situation finalisée tout en mettant I'accent son caractere abstrait. Par ce fait, ils

affirment le décalage entre competence virtuellgeefiormance observee.

16 Nous nous revenons sur cette question plus tard.
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En sociologie :les partisans de cette discipline définissentdmmétence comme
“construction subjective des acteu(d Aubret et al, 1993). Tous comme les précédelsts
considérent que la compétence ne peut étre défiregpar son engagement dans l'action. Ce

sont donc les comportements qui se manifestent.

En éducation :le point a relever dans cette discipline est xipnité des termes de
compétence et de performance. Et ce n’est que ldangnnées 1980 que ce concept a été
imposé dans ce champ en littérature francaiseobgétence est définie commé&“capacité
a faire usage des savoifgMalgalaire)

En sciences de travail et de la formation professimelle : la compétence dans ce
domaine a trouvé son résonnance par la construdtichModéle de la compétence “ de P
Zarifian (1988). Cet auteur a introduit d’abord rlation de I'organisation qualifiante. Il
stipule que parce que l'organisation est orien&s des actions industrielles qui ne sont pas
entierement connaissables a l'avance, elle doitrébiser une importance particuliere aux
compétences individuelles. Ces dernieres, dansuweuat, sont devenues des facteurs clés de
succes, surtout par rapport aux mutations perpésugé I'environnement.

En guise de synthése, la compétence connait uigésarorigine. Le consensus est
fait sur son caractére virtuel et abstrait. Pafageelle suscite de grands efforts de définition.
L’objectif est plutét de rendre le concept plusrapiénnel que de le stabiliser.

3- De quoi s’'aqit-il ?

A travers une large lecture, nous avons pu repsuelques définitions clés de la
compétence parmi les nombreuses proposées. Enleffetcces de ce conceptient pour
partie sa polysémie et sa difficulté d’en donnes définitions rigoureuses fLaroche et
Nioche, 1998).Seulement, il faut souligner que nous retenonsr piostant, ces définitions

dans la dimension individuelle des compétences.

D’abord la compétence eststrtout pas les diplomés(Sérieyx, 1998). Ici la
guestion de dépassement de la logique qualificaters la logiqgue compétence, se repose.
Pour certains auteurs la notion de qualificatidndessenue obsoléte au vue des nouveaux
criteres de performance des entreprises en quépeodectivité en 70, flexibles en 80 et en

enfin innovantes en 90 (C Dejoux, p 3).

Elle repose sur la pratiqudes connaissances.Efle est la mobilisation ou
I'activation de plusieurs savoirs dans un contedd@né” (G Le Boterf, 1995). Cela signifie

gu'’il n'existe de compétence qu’en acte. Grant (398ffirme cette idée en définissant la

17 Source : N EDERLE et al, 2009, p 1.
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compétence commeld capacité d’un ensemble de ressource a réalisex tiche ou une
activité“ 8. Donc la compétence est applicable dans une isitugirofessionnelle. Elle
“renvoie avant tout a la personne, qu’elle met eanawn savoir-faire opérationnél
(Tanguy, 1996).

A notre sens, une compeétence signifie la mobibsatpar I'individu, de différentes
ressources (connaissances, savoir-faire, aptituttels de personnalités, motivations,
raisonnements, expertises, etc.) de fagcon coor@oandnobilisant I'intelligence en fonction
de représentation d’'une situation spécifique afaiteindre un objectif visé, dans un cadre

organisationnel.

Pour en mieux appréhender ce concept, certainsirautat pu établir un bilan de

caractéristiques constituant des éléments constants

4- Les caractéristigues de la compétence :

C. Dejoux dans son ouvrage (2001) «les compétemgesoeur de I'entreprise » a
énuméré douze éléments constituant la notion deétenc®’. Dans notre cadre d’analyse
nous suggérons de retenir sept caractéristiquespeuvent encadrer le signifie de ce
concept :

a. Elle est une mise en situation (principe d’action)

«ll n'y a pas de compétence que de compétence em & Le Boterf, 1994). Elle
ne se montre que dans son exercice effectif parusage. Cet aspect fait appel a un
guestionnement important dans la littérature, «<&st possible d’avoir une compétence sans
acte ?», la réponse est oui. D’ailleurs c’est uistindtion faite par plusieurs auteurs entre
compétencelémontrée et compétenckatente ou virtuelle. Mais c’est par la mise en action

gue la compétence est jugée par I'autrui.

b. Elle est reconnue par l'autrui :

Ce principe normatif du regard d'autrui est indiable pour cet auteur. D’abord elle
est un attribut & I’'homme et renvoie a la persaim@orteur physique). Mais il ne suffit pas
de déclarer soi-méme compétent pour I'étre. Dormosapétence doit étre validée ou acquérir
une crédibilité par lautrui, particulierement fligateur final (dans notre cas c'est
I'employeur et stratégiguement le client). A ceaiehelle est considérée commarie sorte

de label comme une marque sur un produit reconnu par sditquet ses caractéristiques

18 Source : D MOHELLEBI et al, p 3.
19 Pour savoir plus, voir cette référence page 150.
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intrinseques’ (A M’Barek, 2009). La reconnaissance est exigéeun tiers témoin, mais cela
nécessite des indicateurs de mesure ou un ohpeétefini.

c. Elle posséde un caractéere opératoire :

La compétence se mettre en action en fonction dhjectif préconcu. ‘Aucune
personne n’est compétente en soi, elle ne 'edmgfonction des exigencdsstinctives..: (P
Gilbert et al, 1990). Pour qu’elle soit opératdaecompétence doit étre exprimée dans une
orientation déterminée ou I'individu mobilise sessources pour faire face a un probleme
donné. D’ailleurs elle se définit par rapport a detions de métier ou de role. Cet objectif
visé sera donc le vecteur de lI'opérationnalisatienla compétence. J Aubret et al, (1993)
affirment que la compétence n’'est pas seulementamstruit opératoire, mais aussi un
construit socigf.

d. Elle est un construit social :

Comme J Aubret (1993), B Perret (1993) assure awesstaractére disant qudh
entend les compétences mobilisées dans les redatiomaines, telles que le langage, la
flexibilité comportementale, I'intuition stratégigutout ce qui permet de se situer dans un
ensemble social complexe, et plus généralementcewjui permet de s’intégrer dans un
groupe et de participer a des actions collectived 'entreprise ici est vue comme un
regroupement humain qui, a travers linteractiorierde ses efforts (nécessairement les
compétences) vers un objectif commun. En effetctaapétences existent, se faconnent et
s’expriment a travers un jeu d’interactions soadle Durand, 1998).

e. Elle est contextualisée (principe contingent):

La notion de situation renvoie a I'aspect contirigérine situation est un ensemble
de circonstances ou se trouve l'indivitiyD Masciotra et F Medzo, 2009). Ce dernier doit
avoir un certain niveau d’intégralité pour répondne mieux au probleme. C’est-a-dire
puisque la compétence n’existe que parce qu’'efleudre un probléme déterminé, il est donc
vain d’atteindre cette solution sans avoir uneateet adaptation au contextdl h’existe plus
de solutions isolées: est compétent, celui quingreen compte I'ensemble de
I'environnement (T Ardouine, 2008).

f. Est un ensemble d’éléments en interaction (principdynamique):

“ Chaque compétence prend appui sur des orchestgtldférenciées de ressources
“21 Sur ce point, nousretrouvons une variété d’éléments de réponse déreliits auteurs,
dont le triptyque « Savoir, Savoir-faire et Sau@tire » reste la référence incontournable. Elle
est attribuée a Edgar FAURE (1972) dans son rappdityNESCO (T Ardouin, p 28).

20 Source : C Dejoux, 2001, p 154.
21 C Brahimi et al, 2011, P 30.

22



Faisant I'objet de nombreuses recherches, a cetii@raction plusieurs auteurs ont tenté d’'y
ajouter bien d’autres. Nous trouvons savoir agikof quoi, savoir pourquoi, etc. au point
gue P Jonnaert (2002) parle de "faisceaux de resss)u A travers la mobilisation de ces
ressources dans différentes situations, c’estejhir rapport aux différents cas rencontrés la
compétence s’évolue incessamment.

g. Elle s’inscrit par un processus d’'apprentissage :

“ Parvenir a prendre du recul, aprés l'action, et Sinile sens de cette action en
l'intégrant dans ce qu’on sait déja (le savoir etdavoir-faire), voila sans doute la forme la
plus achevée d’apprendfe(P. Krupka, 2002, p. 66). La construction d’'ur@mpétence est
propre a chaque individu. Elle dépend de ses reptésons et de son schémmgnitif. Dans
une méme situation, deux personnes n'apprennenepasémes choses. Ceci donc dépend
de ce qu’il a acquit déja, de ses expériences shdeprésentation cognitive. Dans ce sens
elle est uneconstruction personnelle et sociale qui combineajgwentissages théoriques et
expérimentalds (M Parlier, 1996). La compétence ne peut échappda subjectivité de
I'individu. C’est par ce biais qu’elle est consiélérfloue et dynamique.

En guise de synthése, la compétence provient @erfeinaison de connaissances,
aptitudes, savoir-faire, savoir-agir, motivatiorxpérience, traits de personnalité, etc. Pour
passer a l'action, l'individu doit justement avaine intelligencepratique qui lui permet
d’effectuer des nouvelles combinaisons. Ces dexsige transforment a leur tour en fonction
de la diversité des situations augmente (T ArdouPgtte transformation renvoie &u
caractére inventif, original et dynamique de la q@atence. “ Est compétent : celui qui peut,
face a un probléme inédit, apporter une réponsénelonéme si celle-ci ne fait pas partie du
code des procédurésxplique cet auteur.

Les situations rencontrées sont variées. A chaqueealle situation I'individu prend
appui sur la mobilisation d’'une configuration nollerede ressources en interaction. Le
passage d’une situation a l'autre fait qua tompétence n’est jamais achevé€C Brahimi
et al, p 30). C’est pourquoi nous trouvons desnitédns de compétence (a tous court) comme
apprentissage et considérée comme un processugiggal est propre a chaque individu, et
non comme un état statique.

A ce moment, ces caractéristigues nous permettedédager une définition, plus ou
moins, compléte de la compétence :

La compétence est une combinaison dynamique de, saut, savoir, savoir-faire et
savoir-étre mobilisés efficacement ou intelligemmerpar I'individu afin d’atteindre un
objectif préétabli dans un contexte spécifique. Bl se conjugue selon la variété des

probléemes a résoudre, tout en s’inscrivant dans uprocessus d’apprentissage.
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“ Finalement, il ne faut pas chercher a trouver umdirdtion « universelle » de la
compétence, mais plutdt la considérer comme urike gfanalyse permettant de questionner
la performance d’un collectif de travail, en formtides criteres de performance que I'on se
donne a priori(P Roos, p 8). Cet auteur ajoute que I'enjeu pbaque entreprise est plutbt
de se doter d’une description de compétence coteeagec ces objectifs.

Mais cet enjeu devient plus facile par la compréi@nplus ou moins importante des
composantes de la compétence. C'est ce qui edité&abs un référentiel de compétence
selon T Durand (1998).

l1I- Le référentiel de la compétence :

Force est de constater, qu'il s’agit une définitmmsensuelle minimale celle qui se
résume par le triptyque « Savoir, Savoir-faire @ d-étre ». Sur la base de ce commentaire
et suivant la trame de Thomas Durant (1998) dansadicle 'Savoir, Savoir-faire et Savoir-
étre : repenser les compétences de I'entrepriseus pouvons admettre que cette définition
qui vise a décomposer le concept de compétencecipaiement, en trois éléments
constructivistes, constitue un référentiel. Noasléptons dans notre construction théorique.

1. Connaissance ou Savoir:

“ La connaissance correspond a un ensemble d'infoomstassimilées et intégrées
dans un cadre de référenéqT Durand, 1998). Elle englobe le savoir qui, @awuoi et
savoir pourquoi. Avant, elle n’est qu'une simplendée extérieure nécessite une capacité
d’accuser réception pour qu’elle soit une informatiCette capacité constitue justement le
pivot de la connaissance, selon cet auteur. Ell&raghiit par refus ou acceptation (sinon
partiellement) de cette donnée extérieure. Cecenlglu schéma cognitif préexistant. Ce
dernier est a la cause d’un état de résistancéndévidu d’accepter une nouvelle donnée si
elle ne le correspond pas. Alors qu'a linversd $'ouve que cette donnée est plus
convenable, c’est-a-dire qu’elle renforce sa pdiorpet ses croyances, il I'accepte sans
concrétiser un grand effort (capacité d’accuséptime). Cette action d’acceptéa donnée,
est indiquée par (T Durant, 1998) sous le verbetdiajui signifie que cette donnée est bien

intégrée. Mais le plus important, qu’elle a acanfin le statut d’Information.

Pour se convertir maintenant a une connaissaneejnfermations seront triées,
transformées et adaptées selon la structure desaissances préexistante ou pour
(Fransman, 1994) la dynamique cognitive. En faiest’la phase d’assimilation de
I'information. Les connaissances se construiserfuaet a mesure que les informations sont

assimilées, cohérées et structurées dans un cadreomhaissances. Elles peuvent étre
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utilisées, enfin, par leur possesseur en les tsadtidans la conduite des activités. Cette idéee
est renforcée par les travaux de I'école de Palo 4li ont admis que fa compétence
dépend de la capacité a voir la réalité et a traifenformation disponible”. De ce fait, cet
auteur stipule, gu’il faut aider I'individu a miewoir la réalité telle qu'elle est ainsi procéder
a un traitement opportun de cette information. dt elair que la connaissance renvoie

profondément & un caractére tacite qu’explicitesiad la subjectivité qu’a I'objectivité.

Ces deux considérations, en terme épistémologigusont pas contradictoires mais
fortement complémentaires. Cette complémentaeiéns] P Astolfi (2000), fait la différence
entre connaissance et savoir. Il considere gqueoriaaissance reléve de la subjectivité. C'est-
a-dire que chaque individu construit son propesye explicatif du monde ou son schéma
cognitif en fonction de son état mental et son @rpée. Elle renvoie a un ffrocessus
humain dynamique de justification de croyances garslles vers l'atteinte de la vérité
(Nonaka and Takeuchi 1997). En revancHhe,savoir ne releve ni de I'objectivité (issue de
l'information) ni de la subjectivité (issue de laormaissance) mais d'un processus
d’objectivation qui dialectise les deux(T Ardouin, 2008, p 30). Nous trouvons que le
concept du savoir est plus enrichi que celui denamsance, mais dans notre recherche nous
retenons ces deux notions sans poser de distisction

2. Savoir-faire :

Ce concept renvoie a la dimension empirique etiquatde la compétence. Il est
défini comme la connaissance qui permet a l'indivadlaccomplir une tache spécifique. F
Allek (2006) assure que ce savoir-faire peut émeapsulé dans des manuels et donc
transmissible (par enseignement). L’auteur icibesté sur 'argument que ce genre de savoir
peut ne pas nécessiter une compréhension fonddmeesraisons pour lesquelles les tours
de main et les techniques empiriques fonctiorfieBians le méme sens, mais par le biais de
son caractértacite, Drucker (1991) explique que le savoir-faiespourrait étre expliqgué sous
formes de mots parlés ou écritde“seul moyen d’apprendre une Techne (signifie isdaime
pour les grecs) est par I'apprentissage et I'exgéce” (Druker, 1991, p 425,

Nonobstant, les deux auteurs fondent leur exptioasur I'aspect mécanique du
savoir-faire. Alors que ce dernier ne peut étremés dans une telle optique assez réduite. Au

contraire il est plus vague et plus important. Uiffis juste se référer aux nouvelles

22 ’exemple cité par l'auteur (F Allek, 2006, p 6)ur défendre sa vision est : Les hommes savaidisent
I'eau des cascades pour se procurer de I'énerge @@s moulins rudimentaires, bien avant de powsqliquer
la mécanique des fluides ou les principes grawvitals commandant a I'eau de tomber.

23 Ces déclarations ont été prises de la méme spuécédente.

25



technologies. Par cette référence que T Duran@8)1distingue entre savoir-faire technique

et savoir-faire technologique :

» Savoir-faire technique : il est difficilement extrapolable a d’autres apptions parce
que construit localement dans les spécificités dantexte donné et des outils utilisés
sans en comprendre les mécanismes profonds eirefps scientifiques sous-jacents.

» Savoir-faire technologique: a un niveau plus élevé, ce savoir a le mériteetlver de
processus maitrisés, fondés sur une compréhensien go moins approfondie des
mécanismes mis en ceuvre.

En mettant ces deux catégories face a I'axe desatgsances, nous pouvons avancer
gue le premier savoir-faire est avare en termesodeaissances. Dans ce cas l'individu peut
négliger parfois méme oublier ce qu’il a retenu omconnaissances de base (au départ) sur
la technique employée, en sauvegardant seuleme¢oatuiede main, exprime cet auteur. Les
taches sont souvent répétitives et se manifesterst forme de routines.

Alors qu’a l'autre c6té, l'individu ne peut pas aéqir un savoir-faire technologique
gu’apres son obtention des connaissances sciemifigécessaires qui décrivent les processus
d’'usage technologiques et leurs mécanismes de riwgrte Par cet argument que T Durand
explique d'ailleurs le développement rapide desretogies par le poids croissant des
connaissances scientifiques. Dans ce sens cer$awei est explicable, souvent défini
comme connaissances procédurales. Les connaisséatagsla composante essentielle et
méme la base constructiviste de ce genre de stam@r- leur accumulation permet,
simultanément, le développement du savoir-faire@ €@ernier constitue une source
d’alimentation de la compétence, au méme que leisakour étre compétent, il faut les
mobiliser et par une meilleure facon, cela dépandavoir-étre.

3. Savoir-étre :

Ce concept renvoie a plusieurs sous-dimensionsmmoét les comportements,
I'identité, les valeurs, les traits de la persoitéalla volonté et la culture. Il permet une
adaptabilité et un comportement efficace aux sinat singulieres (T Durand). Plus ces
éléments la motivation constitue aussi un pivotangmt. Deux individus qui possedent les
mémes connaissances et savoir-faire peuvent neayais la méme compétence, tout
simplement parce qu’un est motivé et I'autre nooudNappréhendons cet exemple dans d’'une
facon extrémement simple, parce qu’en effet laitééde cet écart peut étre due d’une raison
beaucoup plus complexe.

Nous pouvons retenir plusieurs définitions de caempees qui basent sur I'importance
de savoir-étre. Pour Zarifian (1999) la"compétence est la prise d'initiative et de
responsabilité de I'individu pour des situation®fassionnelles auxquelles il est confrdnté
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Aussi A M’Barek a mis en avant d’autres élémernitl: notion de compétence renvoie a
I'idée de rapports aux émotions d'exercice d'unetitage et celle d’'une exigence de
reconnaissance Ce savoir-étre est mesuré en partie par la ixdigEcet I'aptitude d'agir de
I'individu, étant seul, face a des situations peotés. Il renvoie surtout a I'action de mobilité
des savoirs et savoir-faire.

Nous nous contentons par ce niveau d’analyse guingt dans une certaine mesure de
stabilisé le concept de compétence tout en affitrremu’il est expliqué par Le Boterf (1994,
p. 16) “qu’une collection de paires de boules ne constitag une partie de pétanque, un
ensemble de savoirs ou de savoir-faire ne forme yves compétenceé Autrement dit, la
compétence ne peut étre résumée dans une simptomadie savoir, savoir-faire et savoir-
étre. Ce référentiel sert juste a mettre en lumi@e principales composantes de la

compétence. Nous empruntons la figure suivantérdeaux de T Durand :

Figure 2 : Les trois composantes principales de leompétence

Savoir ou
connaissanc

Savoir qui

Savoir pourquoi i quoi

Compeétence
Volonté

Technologies Identité

Techniques

Tour de main Comportement

Source : T Durand, 1998, P 23.

D’aprés cet examen du concept de compétence, muv®ps constater qu'’il est vague
et dynamique. La multitude de notions, perspectetegsuteurs qui travaillent sur ce sujet ne
fait qu’augmenter ces caractéristigues. Méme ea oelus avons pu apporter un certain
éclairage sur son signifie. Bien entendu, pour koaacette discussion une définition s’avere
plus exhaustive a citer. En fait l& compétence est 'ensemble de savoirs et de rstans

intégrés et mobilisés par l'individu en fonction sk personnalité et son attitude (savoir-étre)
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dans un contexte évolutif de socialisation, indertt dynamique pour accomplir avec succes
des taches ou des missidr(€haabouni J. et Jouini K, 2005).

Méme en arrivant a une certaine stabilité expheatie compétence, il est clairement
gue nous sommes quasiment inscrits dans une dmgpdecontextualisée de I'organisation en
se basant uniquement sur les dimensions indiviesielDr, notre questionnement repose
justement a repérer un lien de causalité entredagpétences et 'avantage concurrentiel au
sein de l'entreprise. A cet effet, nous prétenddass la prochaine section a mobiliser
“'Approche Basée sur les Ressourcestjue nous supposons la plus adaptée a notre
réflexion.
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SECTION Il

FONDEMENT THEORIQUE DE

‘RESOURCE BASED VIEW*



Les recherches en stratégie ont été dominées pelodgtemps par la théorie de la
structure d’industrie fondée principalement par Morter (1980). Elle a enrichi
considérablement I'analyse stratégique en se basaré volet extérieur de I'entreprise. Ses
prédictions se fondent autour de I'hypothése que@dgormance supérieure d’'une firme
résulte surtout de son positionnement unique danssecteur. Cela soit en adoptant une
stratégie des colts ou de différenciation. Un taitppnnement est basé sur les activités
réalisées par la firme systématisées dans uneectaiwaleur (M Porter, 1985).

La domination de cette réflexion stratégique depois institution est expliquée par
sa forte logique dans un environnement stable wbrédle. Toutefois, ce dernier étant
considérablement changé surtout a la fin des art#&3 ou le cadre de référence n’est plus
stable comme avant, plusieurs constats ont étééev€eci a renvoyé a lI'une des questions
essentielles de la littérature stratégique qui istas évoquer les raisons pour lesquelles les
entreprises d’'un méme secteur d’activité afficramd performances différentes (R P Rumelt,
1984). A ce moment les prédictions de la théori¢adsructure de I'industrie ont commencé

d'étre démenties.

Afin de répondre a ce questionnement, une voiergtive s’est émergée. C'est la
naissance de I'approche basée sur les ressourdestlogorie de ressouréeElle a connue
son institutionnalisation & partir de I'article Berger Wernerfelt en 1984, ou la nomination
"Resource Based Viéwest pour la premiere fois utilisée dans une reacadémique (J L
Arregle et al, 2000). Elle s’est révélée féconde, répondant a ces transformations de
I'environnement. Nonobstant, un large consensuss dian littérature en management
stratégique considere que ses racines remonteh®%i par la publication de I'ouvrage de
Edith Penrose. Cette approche souligne que lessédarperformance entre les entreprises
appartenant au méme secteur d’activité sont ada e la qualité des actifs possédés. Ainsi a
la coordination particuliere de ces actifs pourqulgaentreprise que par la position sur le
marché. Elle attribue aux ressources un carastta¢égique. C'est-a-dire qu’elle met les
ressources a la cause des différances de perfoengi@scentreprises et de ce fait a I'obtention

d’'un avantage concurrentiel.
L’hétérogénéité des firmes n'est en réalité qu’un@érogénéité de dotation de
ressources détenues (Barney, 1986). Autrementlddrdées d’'abord par certains attributs

particuliers ensuite par leur protection des méraas d’imitation, ces ressources

24 Nous retenons l'appellation de I'approche baséedesiressources étant mieux convenable par ragpsat
phase d’émergence. Parce qu’en effet cette appsiebe beaucoup développée en cherchant le statog
théorie (J L Arrégle et al, p.44).
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stratégiques peuvent étre a l'origine des difféeenentre les firmes. A partir de cette

articulation, les fondateurs de la RBV ont avamgtix hypotheses fondamentales :

»  L’hétérogénéité des firmes : est issue des différees de dotations de ressources
détenues par les entreprises, notamment par leur @lité (criteres exogenes).
»  La faible mobilité des ressources est issue de leur coordination spécifique et aux
imperfections du marché (criteres endogenes).
Partant de la, nous évoquons en premier lieu leact&istiques des ressources
contribuant a la détention d’'un avantage concuiek(gremiére hypothése). Et en deuxiéme,
les conditions du marché garantissant la duraldit&et avantage (seconde hypothése). Mais

avant cela nous proposons de définir les concd@ssfessources et avantage concurrentiel).

. Définition de Concepts-clés :

1. Variable dépendante : Définition de ressources eypologie

L’'une des principales difficultés de la théorie dessources réside dans la multitude
de définitions de ressources formulées suite agnifgiations varies de différents auteurs (J L
Arrégle et B Quélin, 2000). Par ressource, nousretans tout ce qui peut étre congu comme
une force ou une faiblesse d’une firme donnée. flusellement, les ressources d’une firme
a linstant peuvent étre définies comme les adtidégibles et intangibles) associés de
maniere semi-permanente a la firm@vernerfelt, 1984). Pour Grant (1991) la notioa d
ressource regroupd’énsemble des facteurs de productionAlors la définition la plus
mobilisée présente la notion de ressource commestock de facteurs disponibles possédés
ou controlés par une firme(Amit et Schoemaker, 199%)

Nous trouvons aussi la notion d’actif employée pes recherches. Elle est souvent
définie comme “toute chose tangible ou intangible que la firme tpatiliser dans ces
processus de production et mise sur le marché dedujis “ (L Renard et al, 2007). Une
pléthore de définitions conduit tout de méme aiplus typologies de ressources proposées

par différents auteurs :

25 Source : F Prévot et al, 2010, P 90.
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Tableau 1 : les différentes catégories de ressouscgroposé par J L Arrégle, 1995)

3 catégories : actifs « fixes » ayant des capacitdeng terme (usines,

Wernerfelt équipement, employés, etc.), lesblgeprints» ayant des capacités

(1989) illimitées (brevet, marque, réputation, etc.), keeffets d’équipes » ou
routines.

Barney (1991) 3 catégories : physiques, humainesganisationnelles.

6 catégories: financiéres, physiques, humaineschntdogiques

Grant (1991) . . .
organisationnelles et la réputation.

2 catégories: les ressources «limitées » (réssimple, facilement
Black et Boal appréhendables, ne permettent pas de généreval@sges concurrentiels
(1994) durables), et les ressources « systemes » (réswaplexe, génerent des
avantages concurrentiels durables).

2 catégories et 2 sous-catégories : ressourcesdase la « propriété » qu
Miller et | sur la «connaissance » selon leur caractéristigdéscréte » (contrat
Schamsie (1996)| exclusifs ou encore les savoir-faire techniquesxk@ystémique » (savoif
faire liés a des équipes, des organisations deauggle distributions).

7]

Source : L Maltese et V Chauvet, 2004, p. 3.
Parmi ces nombreuses classifications et typologetaines ressources semblent
davantage susceptibles que d’autres étre a laesdertobtention de I'avantage concurrentiel.
Elles sont essentiellement les plus contréléesapfmme. L Renard et al (2007, p. 20) ont pu,

par un examen de la littérature, identifié deumdes définitions du concept de ressources :

Le premier groupe considéere les ressources comeseétEments tangibles ou
intangibles, qui appartiennent a l'organisation,gat sont nécessaires a la réalisation des
activités de I'entreprise. Lorsque ces ressourcesdesattributs particuliers, elles seront

considérées comme des actifs stratégiques.

Alors que le deuxiéme groupe définit une ressouyrae rapport a des attributs
particuliers. C’est-a-dire que n’'importe quel élénéans I'organisation est une ressource s'il
permet de concevoir ou d'implanter une stratégieaggmente I'efficacité et I'efficience de
'organisation. Avant de préciser ces attributs germettent I'obtention d’'un avantage
concurrentiel, nous devons définir ce dernier.

2. Variable indépendante : avantage concurrentiel (AC)

L’avantage concurrentiel ou compétitif est traditiellement défini par ce qui permet
a I'entreprise de devancer ces concurrents. Cetiemest initi€e par Porter pour déterminer
une position dominante sur le marché. C’est-a-dire position unique grace a une
particularité attribue nécessairement aux facteurs externeadttité du secteur d’activité).

Or pour le courant basé sur les facteurs intemess@urces), tel gu'’il suggere Micu R

(2003) les auteurs ne proposent pas de définigola dotion d’avantage concurrentiel sous la

32



forme "I'avantage concurrentiel est....". Généralemisndésignent ce qui garantit la réussite
d’'une entreprise et/ou ce qui permet a I'entreptisese distancer de ses concurrents. Donc
chaque auteur défend sa vision en définissant pACl’'objet d’analyse sur lequel il fonde sa
recherche. Mais l'idée partagée est qu'il doit émeable dans le temffsMais aussi qu’il ne
peut méme pas étre acheté sur des marchés ousartey, 1991). Ce concept de I'avantage
concurrentiel durable est fondamental dans I'apgpediasée sur les ressources.

En effet, si sa définition reste dépendante detpala vue des chercheurs, notamment
dans la perspective fondée sur les ressourcesesarenne fait pas le consensus. J L Arregle
et al (2000) trouvent qu'économiquement l'avantagencurrentiel correspond a une
rentabilité des capitaux propres supérieure auxscdas capitaux propres. Mais de telle
mesure n’'est pas évidente pour les entreprisesegsont pas cotées en bourse, expliquent ces
auteurs. Si I'avantage concurrentiel se traduityree performance, cette derniere ne fait pas
aussi le compromis dans sa mesure.

En guise de synthése, méme si 'avantage concieteonnait des différents avis sur
la question de sa mesure, ceci peut étre tranchie gasucces “ de I'entreprise. Disant que
ses mesures ne peuvent échapper a la subjectigiffus important maintenant est de définir
les sources de cet avantage, selon la RBV. Cetteede stipule que les ressources ne sont
pas toutes en mesure de forger un avantage centeir Il s’agit quelques conditions
spécifigues qui doivent étre vérifiées. Dans ceteaixieme partie, nous essaierons de

présenter les fondements de cette approche.

[I. Les fondements de I’Approche basée sur les ressoascRBV):

1- Nature de ressources contribuant a la détention di avantage concurrentiel :

Par son article de 1984 Berger Wernerfelt est regca@omme le fondateur du courant

de la RBV. Ensuite ses travaux ont été développésiautres auteurs Bernay (1986, 1991),
Dierickx et Cool (1989), Peteraf (1993) et bienuffas dont chacun a mis en avant ses
propres arguments concernant les caractéristigessreéssources conduisant a I'avantage
concurrentiel. Mais en réalité, en 1958, Demséest sattaché a définir quelques conditions
qgue devraient remplir les ressources afin d'étratégiques. Cet auteur suggeéere qu’elles
doivent étre hétérogénes, leur imitabilité impaefamaintenues a long terme et enfin la firme
devra les avoir accumulées la premiére (avant cegucrents potentiel$). Dans cette

perspective, trés souvent que la littérature &fitnence aux travaux de Barney (1986, 1991).

Mais aussi a Wernerfelt (1984) quant a son prindipeessources attractives.

26 Cette durabilité a fait un large débat, tenant m@nde la rapidité des évolutions (nous revenomscstie
question plus tard).
27 Source : L Renard et al, ACFAS 2007, P 18.
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1-1- Ressources attractives :

Partant du constat de I'hétérogénéité des perfaresades firmes au sein d’'un méme
secteur, I'objectif principal de B Wernerfelt (198%ait une réaction critique aux travaux de
Porter (1980) sur la théorie de I'économie indetigi En premier lieu il s'est attaché a
souligner les insuffisances en proposant une appratternative. Il trouve que ces inerties
sur une longue durée sont issues, non pas a l'atoapd’'une position dominante sur le
marché mais dans la possessiorratesources attractivesCes dernieres créent une barriére
de position en ressources (J L Arrégle et al). Bkdicitement, cette barriére est possible de
se construire seulement si l'entreprise peut s@mper d'une ressource rare et
idiosyncratique avant les concurrents. Le décaldgetemps bénéficié par I'entreprise
propriétaire d’'une part et les caractéristiquescifipéies que possedent ces ressources de
l'autre, mentionnés sous le princip€irst move advantage sont pour cet auteur les

principales raisons d’avoir des inerties entrecl@seprises dans un méme secteur.

Ce type de ressources entraine pour les concsirdest colts supérieurs a ceux déja
encourus par la firme pionniere dans leur créagtamilisation. Soit nous parlons de codts par
rapport aux concurrents soit de rentes par ragpentreprise devanciére. Il faut souligner
gue le temps dans cette approche est considéré edomme des variables déterminantes dans
'adéquation du succes de I'entreprise.

Peteraf (1993) explique que le contréle d’'une nessorare entraine pour la firme des
colts moyens inférieurs a ses concurrents qui pedaedent ou qui N’y accédent pas. Ainsi
ces derniers doivent assumer des colts plus immpsrtils veulent obtenir les mémes
résultats que la précédente. Cette dimension test@aui renvoie a I'effet d’accumulation a
été plus expliguée dans les travaux développéslepauite. Or, pour les attributs des

ressources, nous trouvons plus de développememsdatatravaux de Barney.

1-2- Ressources VRIN :

Barney (1991) entreprend de compléter 'approch&\enerfelt en définissant plus
précisément les ressources stratégiques de la.fifrfes considere commetbus les actif,
capacités, processus organisationnels, attributs lalefirme, informations, savoirs, etc.,
contrélés par une firme qui lui permettent de caoieet de mettre en ceuvre des stratégies

susceptibles d’accroitre son efficacité et soncigffice“?®. Cet auteur était plus explicite

28 Source : J L Arrégle, 2000, p 22.
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concernant les conditions des ressources contrib@a I'obtention d'un avantage

concurrentiel, d’'ailleurs ce sont les plus répondiass la littérature par I'acronyme VRIN :

V :ont de la Valeur

R : sont Rares

| : ne sont pas Imitables
N : Non-Substituables

a. Ressources ont de la valeur qui peuvent étre utilisées pour exploiter des
opportunités ou neutraliser des menaces (R San@2)). Ce sont des ressources
pertinentes qui s’intégrent dans la formation d'wsteatégie susceptible de garantir a
I'entreprise une valeur ajoutée dans son envirommenTout simplement elles contribuent a
la réalisation du produit final émanant une valdiant sur le marché.

b. Ressources rares sont possédées que par la firme ou au moins un reomb
limité de concurrents, surtout les potentiels, ddifficilement accessibles.

c. Ressources difficilement imitables elles doivent étre contrdlées et protégées
de toute tentation d’imitation. En effet, la réalast plus complexe que de I'expliquer en un
simple mot. Car cette caractéristique, particutieeet, est concordée avec d'autres
phénoménes excessivement importants tels que deditions historigues uniques et
I'ambiguité causaf@ (J L Arrégle et al, 2000). Cette condition nédesgiie la ressource ne
fasse pas I'objet d’identification par les concuotse

d. Ressources Non-substituablesc’est-a-dire qu’il ne faut pas avoir d’autres
ressources qui peuvent substituer celles qui sematkur, rares et difficilement imitables du
point de vue stratégique. Ce test est le plus atétlo fait que tout acte de substitution peut
neutraliser l'originalité des ressources dans risation de I'avantage concurrentiel. Ces

quatre conditions ont été regroupées par Bernay leéaschéma illustratif ci-dessous :

Figure 3: La contribution des ressources a la déteion d’'un avantage

concurrentiel d’aprés Bernay (1991, p 106)

- Valeur
- Rareté

Avantage concurrentiel
immobilité des soutenable

Hétérogénéité et

- Faible substituabilité
- Résistance a I'imitation

A 4

A 4

ressources

Source :S Fauvy, 2011, p 25

2% Nous revenons a ces deux concepts dans le prociamitre.

35




Restant dans la méme ligne, une autre conditioreggamportante :

e. Ressources difficilement transférables cette condition a été ajoutée par D
Puthod et C Thévenard aux premiéres pour renfoleeprincipe de l'immobilité des
ressources. lls trouvent que les ressources ne damtgiques que parc qu'elles sont
idiosyncratiques et difficilement redéployables slafautres contextes rendant leur transfére
problématique (D Puthode et al, p 4). lls ajoutgniun contrdle suffisamment exercé par
I'entreprise (en interne) et I'existence d’un maraes ressources imparfait et incomplet (en

externe) renforcent cette condition.

A cet égard, pour qu’une ressource puisse étrev@riable source de I'obtention d’'un
avantage concurrentiel soutenable doit y avoir fonee valeur stratégique alors que ceci

dépend de son évaluation par les cing tests comine s

Figure 4 : Les tests d’évaluation de la valeur stitg#gique des ressources
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Source: D Puthod et C Thévenard, p 5.

Ces deux derniers auteurs ont mis l'accent surnhéganismes de marché de
ressources incomplet et imparfait qui peuvent piger véritablement a la protection des
ressources stratégiques de I'entreprise des rigdjimiation et de mobilité. Cette protection
doit garantir donc la durabilité de I'avantage amnentiel obtenu. Dans ce sens plusieurs

auteurs ont employé cet argument pour expliqudaicerphénomenes endogenes.

36



2- Les conditions du marché contribuant a la durabilié de [|'avantage

concurrentiel :

“ L’approche basée sur les ressources repose sugéd’idjue la performance
supérieure de la firme s’explique par la présenes dessources possédant des propriétés

particulieres, puisqu’elles sont soumises a degungs de marché (L Renard et al, P 13).

Ces deux principes sont étroitement associés, opréenier influence positivement le

deuxiéme et vise versa.

2-1- Propriété particuliére :

En exploitant I'hypothése des marchés imparfaits ssources, Dierickx et Cool
(1989) examinent les manieres dont « le potengelemtabilité des ressources » dépend des
propriétés de leur stoék Ce dernier détenu et contrélé par la firme nigstlement que
'accumulation des ressources disponibles a traketemps. La source de différenciation
réside justement et surtout dans ce processus fiziete biais des conditions historiques, des
décisions prises et de la nature des ressourcegeggteck prend une certaine particularité
pour chaque entreprise. Ces éléments conditionpegria suite la trajectoire de I'entreprise et
donc son futur. Par une méme dotation initiale denkeprises peuvent ne pas avoir les
mémes performances a long terme. C’est la propdgt@mique d’accumulation qui sous-

tend la question de I'obtention de I'avantage corentiel.

Conner (1991) souligne que c’est le fait que leads soient constituées differemment
qui explique leur hétérogénéité. C'est principalemautour de cette considération que
I'approche basée sur les ressources distingue éptrgeprise et le marché. Ce dernier
dispose de ressources individuelles et c'est atrépnise d’assurer une coordination
spécifiqgue a elle (J L Arregle et al, 2000). C'gstr les mécanismes d’intégration, de
configuration et d’accumulation que I'entrepriset epercue comme un répertoire de
ressource dont le but est de tirer le maximum détple ses ressources. Dans ce sens ou la
RBV stipule que par la maniere dont I'entrepriseordonne, exploite et imbrique ses
ressources dans des systemes idiosyncratiguesjedécdinairement le niveau de leur

appropriation qui serve a distancier I'entreprieesds concurrents potentiels.

Cette instrumentation est expliquée par J L Arreglal (2000) par le fait qutin actif
peut étre propriété de la firme X plutdét que larfer Y, car il est mieusgombiné dans les

actifs de la firme X que dans ceux de la firme &eci dit que par le méme actif (en termes

30 Source : R Sanchez, 2000, P 60.
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de codt) la premiere entreprise peut avoir uneerenipérieure a la deuxieme. Cet écart
bénéficié par la firme X (dans notre exemple) diteilleure utilisatrice est appelé Quasi-

rente.

Ainsi, la configuration de ressources crée l'ordit® a chaque firme a travers le
temps. Ce patrimoingui désigne un processus contenu de recombinaesomoie a quatre
propriétés dynamiques selon Dierickx et Cool (1989) qui permettent a é&héincier

véritablement chaque entreprise de I'autre darmaé&me secteur :

a. Les déséconomies liées au tenips

Tout concurrent tentera de dupliquer le stock daa’une autre firme rapidement,
doit encourir un colt beaucoup plus élevé en autanete flux de ressources allouées a la
construction de son stock. C'est-a-dire ces écoesmiiaccumulation générent des avantages
au premier servi qui ne peuvent pas étre copiésna@mes colts par les retardataires. Ceci
demande des investissements financiers plus immertdK Cool, 2000). Certains auteurs
trouvent alors qu’il n’est pas évident par tousrtesyens de rattraper ce genre de rétatce
temps coute cher.

b. Les avantages liés a la masse d’actifs :

Une firme avoir un stock d’actifs important elleup@isément 'augmenter par rapport
a ceux qui posseédent un niveau faible. La difféeeentre les deux s’amplifie a travers le

temps. La raison est que I'accumulation est expielén) expliquent Dierickx et Cool.

c. L'interconnexion entre actifs :

Lorsqu’il s’agit d’'une relation d’interdépendancetre les actifs, 'accumulation de
ces derniers se fait en combinaison, étant doneél’gugmentation de niveau du stock de
chaque actif dépend des autres. Cette interconmes&igendre une véritable propriété
particuliere a la firme le fait qu’elle engendrata;s phénomeénes contribuant a I'originalité

des sources de succes :

d. L’ambiguité causale :

Ce concept est employé par Barney (1986) pour @xgtila difficulté des concurrents

a soulever la relation de causalité des ressogpgesont a I'origine de succes de I'entreprise.

31 Pour savoir plus, il est conseillé de voir Karl @0"La durabilité des ressources uniques”, 2000,27-154).

%2 Dans l'avancement de notre analyse nous verrond sjagit des entreprises par des manipulations
stratégiques peuvent non seulement rattraper éedrehais devancer le leader en modifiant les redlegeu
concurrentiel.
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Plus la combinaison des actifs est complexe, phite cambiguité est importante, parfois

méme pour le dirigeant.

Il ressort de ces travaux que I'entreprise pewdoun avantage concurrentiel durable
et de se distinguer de ses concurrents a travesutiaulation dynamique de ses ressources.
Mais les imperfections de marché peuvent aussiraci@é assurer une certaine durabilité des

inerties entre les entreprises.

2-2- Marché de ressources imparfait et incomplet :

Plusieurs auteurs trouvent que l'approche baséelesuressources constitue une
nouvelle théorie de la firme. Elle différencie eetterniere du marché par les processus de
coordination de ressource qui sont au cceur deflexien stratégique de I'entreprise. Il est
important de rappeler que les ressources elles-s\@mevent étre a I'origine de I'avantage
concurrentiel Wernerflet (1984), Barney (1986,19%t)'accumulation et I'interaction de ces
ressources dans un réseau complexe renforcenpiepriété particuliere qui rendent par la
suite leur imitabilité et transférabilité difficBe (Dierickx et Cool (1989)). A ces deux
dimensions internes, Pétéraf (1993) ajoute deuresugxternes liées aux caractéristiques du
marché. Il affirme que la réunion des ces quatraitions assure la durabilité de I'avantage

concurrentiel :

a- Conditions liées a la firme (en interne):

L’hétérogénéité des ressourcesles firmes ne possédent pas les mémes ressources.
A cela s’ajoute le principe qu’il s’agit des ressms plus stratégiques que d’autres. Cette
valeur stratégique joue le réle différenciateurpemmettant a la firme de réaliser une rente

supérieure, dit rente Ricardienne.

Concurrence limitée ex ante: les configurations complexes des ressources
engendrent des systéemes inédits qui sanpriori, non connaissables par les concurrents
potentiels. Cette ambiguité causale contribuesinigularisation de la firme et a I'exclusivité

d’'une quasi-rente.

b- Conditions liées au marché (en externe) :

Concurrence limitée ex poste Rumelt (1984) évoque qu'il s’agit des "mécanismes
isolants” qui empéchent posterior} les concurrents de reproduire la méme stratégie
gagnante ou d’en éliminer les gains. Il considare lq rente générée par ce biais n’est pas

compensable par des codts.
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Mobilité imparfait : il s’agit des ressources (surtout intangibles augexes) qui ne
font pas l'objet d’échange dans un marché (ex utaimn). Cette condition permet a

I'entreprise de garantir une certaine durabilitésde avantage concurrentiel.

Par la figure suivante Pétéraf (1993) illustre tmtdbution des ressources a la

détention d’'un avantage concurrentiel sous la mrudes quatre conditions :

Figure 5 : Ressources et détention d’un avantage mcurrentiel d’apres Pétéraf (1993)
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Source: S Fauvy, 2011, p 24.

Il est clair que I'approche basée sur les resssuatgorde la construction d’'un
avantage concurrentiel sous un double ancragan#&tieur de la firme, tout ce qui concerne
les attributs stratégiques des ressources et lenfigaration particuliere plus a d’autres
propriétés dynamiques d’accumulation. Et a I'extdride la firme, par l'incapacité des
entreprises rivales a dupliquer les éléments deésuale I'entreprise pour raison de
I'ambiguité causale et I'imperfection du marché. difet ces deux options constituent deux
faces d’'une méme piéce. Plus I'ambiguité causaleinegortante plus la mobilité des

ressources est imparfaite.

En guise de synthese, I'approche basée sur lesuress s’appuie sur I'originalité des
ressources pour expliquer I'obtention d’'un avantagecurrentiel (la raison d’étre de cette
approche). C’est-a-dire que plus ces ressourcesrantvaleur stratégique importante (rares,
de valeur, inimitables, non substituables et nandferables) plus l'entreprise aura la
possibilité de créer et préserver ses rentes. Anermdoment la persistance de ce différentiel
entre les entreprises dépend de I'existence d’ifapgons sur le marché des ressources, que
Barney (1986) définit comme& marché des facteurs stratégiques L'entreprise peut
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s’approprier donc a travers l'utilisation de sessmrces de difféerents types de rentes (F
Prévot et al, 2010) :

- Ricardiennes: elles proviennent d’'une qualité supérieure assaurces impliquées
dans le processus de production et de la raretésieessources.

- Monopolistiques: elles reposent sur la possibilité de proposeraffre différenciée,
d’ériger des barrieres a l'entrée dans l'industrie de profiter d'un avantage au
premier entrantKirst Move Advantage

- Quastrentes: elles proviennent de la différence entre la wal@acquisition d’'une
ressource et la valeur générée par son utilisation.

- Schumpeteriennes elles sont liées au développement de nouvediesources ou a

leur utilisation sous de nouvelles formes.

Revenons a notre question de recherche, ce modeéftexion avance des
considérations excessivement significatives qu@atd mise en exergue d’'une relation de
cause a effet entre les ressources interne etntaga concurrentiel. A savoir qu’une
combinaison spécifique de ressources rares etyittoatiques peut faire la différence. En
fait, les travaux qui viennent d'étre recensés fwm“ le noyau dur des contributions
constituant le socle original de I'approche RBV ljige de « classique % (Acedo et al,
2006 ; Newbert, 2007). L'utilité de la présentatamces travaux est d’expliquer I'importance
stratégique des ressources internes et leurs t@paai créer des différences entre les
entreprises. Ceci en tenant compte de leurs gsialittmme aussi par une judicieuse
combinaison dans un systeme productif. C’'est-a«tee approche nous accorde un véritable
apport théorique pour répondre a notre questi@ti Gous pouvons le résumer en trois
principes.

II. Les apports de la RBV :

En effet, nous avons pris cette approche commeecaerréférence le fait qu’elle
affirme explicitement une relation de cause a effdte les ressources internes et I'avantage
concurrentiel. Méme si nous spécifions dans notrestionnement que nous cherchons une
relation avec les compétences. Ces dernieres ngesofait, que des ressources internes. Les
deux principaux fondateurs de la RBV affirment eatimension. Wernerfelt (1984) définit
les ressources commedut ce qui peut étre concu comme une force ou unégsied'une
firme donnée..." Ainsi, Barney (1991) les définisse commnieut les actifs, capacités, ett.

Ceci laisse transparaitre que les compétences ne gdune catégorie des ressources
constituant le portefeuille de I'entreprise. A égard, nous pouvons repérer les apports de la
RBV sous trois principes :
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1. Classer les ressources internes au premier rang dsn l'analyse

concurrentielle :

Avant tout, le milieu des années 80 était dominé lEnalyse de I'économie
industrielle (Porter, 1980) dans le domaine stiigtégy En se reposant sur le volet extérieur de
I'entreprise, les dimensions internes étaient qoest niées. Par son succes qui était
flamboyé (T Durand), il n’était pas évident a eefpoque I'émergence d’'une approche par
une telle résonnance et qui rend les facteursneseau premier rang dans I'explication des
sources de I'avantage concurrentiel. L’Approcheébasur les ressources donc I'a fait ! Etant
la premiere approche qui se penche explicitemehin@rieur de la firme pour mettre
'emphase sur les facteurs internes. La RBV doncoatribué a frayer le chemin a la
reconnaissance du caractere stratégique des resspet particulierement des compétences
dans les sciences de gestion. C’est pour cela dalustour vers les origines de la RBV nous
semble pertinent.

2. Définir les caractéristigues stratégigues de ressoees et les mécanismes de

leur appropriation :

« Création et maintien de l'avantage concurremtiebnférée aux ressources, par
hypothese, est le postulat fondamental sous-jadenka RBV. Initialement, avoir le but
d’expliquer les différences de performance entseclatreprises appartenant au méme secteur

s sz

d’activité, cette approche a affirmé que I'hétérugjé des dotations en ressources des firmes
est la seule réponse. Elle ajoute que cette hé&géitg ne peut étre expliquée qu’au recours
aux caractéristigues des ressources possédeesddPdt elle a distingué les ressources
stratégiques en se basant, principalement, sasié/RIN (Barney, 1986).

Tenant compte des caractéristiques des compétéritass auparavant) notamment

gu’elles soient dynamiques, inventives et origisalelles : “... présentent potentiellement
tous les attributs caractéristiques d'une ressouct@& selon les canons théoriques de la
théorie des ressource$Wright, Mac Mahan et Mac Williams ; 1994). Pala la RBV a
attribué un caractére stratégique aux compéte@ees.veut dire qu’elle les mettre a la source
de I'obtention de I'avantage concurrentiel.

D'un autre coté la RBV a prouvé que les propriétBmamiques sont plus
importantes en tant que facteurs différenciatdies.compétences qui existent, se fagonnent,
dynamiques si elles sont mieux exploitées. C'edir@-que les meécanismes d’appropriation
peuvent se représenter dans l'interconnexion pdigie des compétences qui n'est qu’'un
résultat de leur accumulation par un processu®gechnique difficile a reproduire (c’est le

principe sur lequel nous fondons la deuxiéme partiRar ce biais elles singularisent
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parfaitement I'entreprise. Les déséquilibres et ileperfections des marchés de cette
ressource particulierement entretiennent cetteutanitge. Ce principe de la RBV valide notre
hypothése théoriquement.

3. Créer une piste féconde d’enrichissement théoriguet pratique au sujet

des compétences:

L’approche fondée sur les ressources a servi de hal naissance de différents
courants fondés sur le management stratégiqueategétences surtout. Non seulement que
les compétences ont connu une forte préoccupatsnadteurs dans les années 1980, mais
cette approche a contribué considérablement a &garau coeur de I'analyse stratégique.
Depuis, plusieurs recherches ont s’efforcé de md#is compétences au coeur de I'analyse
stratégique.

Sans aucun doute la RBV constitue I'’Approche Mereplus diffusée et qui est a
I'origine des autres courants dérivés (F Prévoi020Son fort intérét réside dans sa capacité
a répondre aux bouleversements qu’ont connus Fenmement. Tel qu’il est affirmé par
Durand (2000), elle est considéré comme « un c#uerique adapté et pertinent pour
comprendre réellement l'origine de la performanes firmes ». Dés lors, elle constitue le
catalyseur et la source d’inspiration des cherchearmanagement stratégiq@est-a-dire,
“les partisans de la théorie RBV ne se sont paseotés de se féliciter de I'intérét rencontré
par cette théorieBarney (2002). Bien au contraire, ils ont déveémle nouvelles recherches
qui se fondent majoritairement sur la notion de pétance en lui accordant une position au
coeur de la réflexion stratégique. C’est la ou nestémons I'importance de I'exploit de la
RBV.

Toutefois, méme étant nouvellement construit, |&VRBvite rencontré des critiques
virulentes. La relation de cause a effet entredesources internes et 'avantage concurrentiel
a fait I'objet de la réponse des questionnement$tstérogénéité des performances entre les
firmes mais sans qu’elle soit bien expliquée. Alsrsi10us supposons que les compétences
sont a la source de I'obtention de I'avantage coeatiel de telles analyses ne suffisent pas.

A ce moment, méme si cette approche, dans sa merkssique, nous a servi dans
I'affirmation du principe de base théoriquementesi-a-dire sur la mise en relation des
ressources internes avec l'obtention de I'avantagecurrentiel, plusieurs limites sont
recensées. Par ce fait nous procéderons danstie g@Evante au repérage de ces limites en se
basant sur des écritures théoriques. Mais au&dieatification de nouveaux développements

qui nous serviront au prolongement de notre aralys
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SECTION I

COMPETENCES ET RESOURCE BASED

VIEW
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Notre principe de base est clairement annoncé fagprbche basée sur les
ressources. Une relation de cause a effet entreelsources internes et I'obtention d'un
avantage concurrentiel constitue le point de dégartoute autre analyse. Toutefois cette
approche demeure avare en termes d’explicationsst@-dire que le chemin vers la
vérification d’'une telle hypothese ne dote pas aealss orientations a suivre. L’ambiguité
conceptuelle de cette approche et son caractéeteldgigue sont souvent les plus citées

comme des limites.

Ainsi les compétences comme facteurs internes a@mtaios spécificités et
caractéristiques que la RBV ne les prend pas emptorin effet, avant plus de dix ans cette
question a été déja posée dans la littérature. rarou(1998) s’est interrogé en disant que: “
soit la compétence s'apparente a la notion de rassoet la théorie de la ressource se suffit a
elle-méme, soit le concept de compétence apporte dimension complémentaire a
l'analyse...’. En réalité, nous ne voyons aucun rejet des dewppositions posées par
lauteur, dailleurs c’est son avis. Au contrairellee apparaissent eétroitement
complémentaires. La premiére confirme que les hgses de la RBV sont autant valables
pour les compétences quant a son adoption d’'ue Ewgntail de ressources. C'est-a-dire les
compétences font partie de cet éventail en tartiget d’analyse, et donc théoriquement sont
a la source de l'obtention d'un avantage concuiek(ies apports de la RBV). Alors que la
deuxiéme, en se reposant sur la spécificité duemineine prolongation d’'analyse semble

incontournable.

Par ce bais d'autres recherches ont été développéestituant une nouvelle
génération de la RBV, souvent regroupées sous laléModes Ressources et des
Compeétences. Avant de les évoquer, nous suggéramander certaines impasses tenant
compte notre objet de recherche. Pour en clarifiequs semble important de citer quelques
points de vue des auteurs sur la dichotomie resesuf compétences. Ceci sert justement a
mettre en relief les spécificités conceptuellesckdacun pour ensuite procéder au repérage

des limites.

|- Les limites de la RBV :

Dichotomie Compétences — Ressources :

E Penrose en 1959, signalait une distinction cleicetre les ressources et les
compétences de l'entreprise : |és ressources représentent un ensemble de services
potentiels, pour la plus part d’entre elles, elfg=uvent étre définies indépendamment de leur

mise en ceuvre, alors que les compétences de Peisgane peuvent étre définies de la sorte.
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Elles font référence a la fonction, a I'activiteC’est le caractere intangible qui est en jeu.
Dans cette optique plusieurs voix se sont élev@es pouligner I'importance accrue des
ressources intangibles, non au détriment des afi&egibles), mais parce qu’elles sont mieux
qualifiées d’étre stratégique. Dans le méme séiuss; 1996) affirme que : “Tout actif ou

ressource tangible est par nature identifiable st’a@-dire achetable et/ou imitable, donc non

source d’avantage concurrentiet®.

Plus au caractére intangible, d’autres auteurepipius loin pour mettre en valeur
le facteur humain. St-Amant et Renard (2004) prepbaune typologie des ressources
incluant ressources physiques, financieres, tdobitues et organisationnelles. Ces deux
auteurs ne distinguent pas une catégorie de ressobasee sur les individus. C’est-a-dire
gu'ils les considerent comme une catégorie pdibi@id'actifs porteuses de connaissances
et dotée d'une intelligence pratigife A cet effet cet actif doit étre examiné plus
spécifiguement, ce qui nécessite de lever lesdsrat prolonger I'analyse.

1- Absence de consensus de définition et difficulté adeesure:

Le concept de ressources utilisé par la RBV endaltbjet d’analyse est considéré
vague dont sa définition ne fait pas 'unanimitég 1998, Williamson 1999, Priem et Bulter
2001)°. Ceci tient a la forte divergence des auteurs Alrigle et al, 2000). Bontis (1991)
va méme jusqu'a expliquer cette profusion de terpeasla quéte de reconnaissance de
certains auteurs qui créent ou utilisent de noasedxpressions pour se différencier des
autres. D’une part, la difficulté de contourner amcept et 'absence de définition figée
constituent un frein de mesure et d’'opérationntitisa De 'autre, il s’agit une pléthore de
concepts affecte négativement l'unicité du nivedlanalyse (compétences, capacités,
processus, routines, etc.) (J L Arregle et al, 200Gest ce qui est reconnu par fragmentation
du champ théorique.

Ce dernier est expliqué par Sanchez et Heene (201D16) par le fait que : fe
concept de ressource proposé par les fondateula &BV notamment Barney est basé sur
une abstraction tellement vague, qu’il 'y a pashdese conceptuelle dans la définition des
ressources qui permette de distinguer si quelguesse est ou non une ressources
contribuant a [l'efficacité et l'efficien€e De ce fait chague sous-approche préne la
prédominance sur un niveau d’analyse spécifiqeeq@ a conduit a une grolifération de

modeles interprétant les significations de ressesirde valeur stratégique dans différentes

33 Source : T Durant, 1998, p 6.
34 Source: | Fall, 2008, p. 42.
35 |dem
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firmes et différents contextes de mafof®anchez et al, 201%) Pour certains auteurs (Priem
et Bulter 2001, Williamson 199%)cette prolifération est un risque inhérent.

2- Les limites d’actionnablité :

Une question importante ressort dans le cadre deB® quant au recours aux
spécificités des compétences qui renvoient a s@tigae tacite et intangible. En fait, il s’agit
d’un potentielnon activé et que la représentation des compétencss définie qu’'a partir de
leur engagement dans I'action (vu dans les caiatitgres). |l faut donc se demander que : si
ce potentiel ne soit pas activeé, comment peut-droper a une competence un caractere
stratégique ou non ?

Initialement proclamé par Porter (1991) disant gli¢es ressources n’ont pas de
valeur en elles-mémes, mais parce gu’elles permteditex firmes de réaliser destivitésqui
créent des avantages sur certains marchég“que :“la création de valeur résulte de la
réalisation d’activités, les ressources n’étant wu’ intermédiaire dans la chaine de
causalité (1991, p. 108¥. A ce moment, I'évaluation se fait sur les outpiitsce potentiel.
Tenant compte que I'avantage concurrentiel ne peatverifié que par la création de valeur
d’'usage apercue sur le marché. La RBV adopte usiernvpositiviste (J Liouville, 2008)
disant que toute ressource stratégique peut étee sburce de I'obtention de l'avantage

concurrentiel, sans définir en mieux “ Comment ? “.

D’autant plus, que méme pour avoir une grande valatégique, ceci repose sur
une meilleure combinaison des compétences dangstense interactif (Amit et Schoemaker,
1993). Cet aspect est déja évoqué par Black et Bi&94) lorsqu’ils distinguent entre
ressources limitées et ressources systemes. Crsad&ures considerent que seulement ces
derniéres qui peuvent générer des avantages centiefs durables. A cela, la RBV se
contredire, d'un c6té évoque I'ambiguité causaledge au phénomeéne d’interconnexion des
actifs, et de 'autre d’une évidence de mesureedeactifs individuellement par le teste VRIN.
Alors que si ces actifs viennent d’étre isolés plesr mesurer, ceci les rendre exposés a
I'imitation puisqu’ils sont identifiables. Traiteles ressources d’'une maniere séparable
signifie une négligence importante de la dimengigganisationnelle. C’est dans ce sens ou
de nombreux auteurs réclament des analyses compuigines aux enseignements de la RBV
(Durand, 1998 ; Sanchez et Heene, 1997).

Mais avant cinquante ans, il faut avouer que Pen(©859) a déja évoqué ces deux

principes. Le premier renvoie aux “ services desgarces”. Elle explique que les inputs du

36 En effet nous revenons sur cet aspect plus tart,mbus tirons d’autres enseignements.
%7 Source: S Fauvy, 2009, pl17.
38 Source: S Tywoniak, P 32.
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systeme de production ne sont pas les ressourlessneémes, mais les services qu’elles
apportent. Et le deuxieme est gua tombinaison des ressources humaines et matsijell
qui par interaction, peuvent créer des opportunif@®ductives uniques, subjectives et
spécifigues a chaque firrheElle ajoute aussi que :l& capacité d’'une entreprise a se
différencier de maniere durable est liée a la qp@¢able sa combinaison de ressoufces
(Penrose, 1959). Force est de constater quente fdoit étre percue comme un systéme
orienté vers la création de valeur, dont les coemms n’est qu’'une composante de ce

systeme. C’est la justement que nous prétendahéfddllance explicative de la RBV.

3- Les limites statiques et d’opérationnalisation :

Logiqguement, les compétences sont incluses dangracessus de réalisation de
produits et/ou services destinés au marché. Paicgulernier décide enfin la valeur de cette
offre. Deux idées de base peuvent se déduire. baté celle du processus de production
interactif permettant la mise en action de ces @&ianzes pour les transformer en produits.
De l'autre, l'idée que le marché étant la sanctidtime pour I'entreprise n'est qu’une
composante de I'environnement externe (J L Arréglael, 2000). A cet égard, il s’avere
clairement que ce genre d’articulations n’a pas prie grande importance dans les analyses
de la RBV. Drailleurs ce sont les critiqgues lespliirulentes étant méme qu’elles n’étaient
pas contestées par ses fondateurs (Wernerfelt)3995

Priem et Butler (2001) ont indiqué que la constaicde I'approche basée sur les
ressources dans sa version initiale s’incarne darggr’on appel 'empirismpositivisteé®. Ils
expliguent que leurs énoncés sont toujours coresdérvrais. Prenant I'exemple des
arguments avancés par Barney (1991), ils réclanoggiet ce dernier: .'.a définit les
ressources créatrices de valeur par le fait quellgermettent d’améliorer I'efficience et
I'efficacité, quant aux avantages compétitifs, #ent définis comme amélioration de
I'efficience et de I'efficacité. Il est évident guoe telle argumentation ne peut pas prétendre a
intégrer un contenempirique. . (Priem et Butler, 200%5. Ces deux auteurs considérent que
cette approche ne dispose pas de précisions sahdie de causalité. C’est-a-dire son
explication demeure vague et correspond simplemelite que : Fentreprise a un avantage
concurrentiel si elle a un avantage concurrentieDans une telle logique ses hypothéses ne

font pas I'objet d’un teste empirique.

39 Source : J Liouville, 2008, p. 11.

40 Les recherches qui s’inscrivent dans cette ligth&dempirisme positiviste ont pour objectif d’élaborer des
théories a partir de tests d’hypothéses, analymé@soyen d’outils statistiques appliqués a I'étdehantillons
considérés comme représentatifs du réel. En pendips hypothéses donnent lieu a une modélisation a
I'occasion de leur « opérationnalisation », leureriations se révélenttaujours vrais », par leurs fondateurs

(J Liouville, 2008, P7).

4| dem.
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Quant a notre question de recherche, nous sommmasl’daligation de veérifier que
les compétences sont a la source de I'obtentidiadantage concurrentiel, et non seulement
se référer a un paradigme qui confirme I'hypotHékéroiquement (Un concept utilisé par J
Liouville (2008) pour exprimer le fort positivismgur lequel se fonde la RBV). Dans cette
optique la RBV a été souvent décrite comme statique

Ainsi, dans une courte énonciation, la RBV intetpréxtrémement positivement
I'environnement externe (J L Arrégle et al, 20@l)e avance que par le biais du marché des
facteurs imparfaits des barrieres a I'imitation camstruisent et donc rend les ressources
internes suffisamment protégées. Ce positivismiefdive oublier” que par ce méme marché,
I'entreprise peut étre expulsée de la concurre@tast ce qui était signalé par L Renard et al
(2007). Ces auteurs considéerent ques' concurrents par des manceuvres stratégiques font
bouger les conditions de l'avantage concurrentiekganisation risque de se retrouver avec
des actifs qui n'auront plus aucune valéur

L'idée de 'immobilité doit étre considérée donawoe une faiblesse et non comme
une force. Autrement-dit, le fait d’avoir une emirise confrontée avec un environnement en
transformation, devra nécessairement faire évdaatotation en ressources pour maintenir a
long terme I'avantage concurrentiel. Par ce fatriessources doivent étre appréhendées sous
'angle de I'évolution de I'environnement et doneokition dynamique (ceci dépend du
rythme du changement de I'environnement ou I'emisepexerce son activité).

En guise de synthese, la RBV considere que I'ens@g’impose simplement par ses
ressources stratégiques pour avoir un avantageugentiel (I Fall, 2008). Marchesnay
(2002) affirme que cette approchequi se voulait dynamique n’est ni plus ni moinsuge’
approche quasiment immobile et statidfde

Nous pouvons dire que la RBV a analysé la relatiencause a effet entre les
ressources et 'avantage concurrentiel isolemeiaist@-dire qu’elle a négligé touts facteurs
dépendants tels que la stratégie, le type d’enmeorent, etc. |l s’agit une certaine
exagération d’une relation mécanique disant quie tassource stratégique forge un avantage
concurrentiel. Par ces prédictions cette approobdaisse pas ou peu de marge a une
vérification empirique. Alors que méme le modele INRest critiqué d’ou I'ambiguité
conceptuelle qu’'il 'empreint disant quelés efforts pour I'appliquer a une identification
claire des ressources qui représentent une Vvaleuatégigue pour les firmes sont
virtuellement impossibles ex ante, et trés problé@mas et inévitablement conjoncturels ex
posté (Sanchez et al, 2010). Ces elemenis accusenBladréire tautologique. Nonobstant,

cette limite n’a pas pu vraiment mettre en causepfédictions de cette approche. Alors que

42 Source: Ibrahima Fall, 2008, P 44.
49



toute théorie qui ne peut étre veérifiee empiriquetmesque de se disparaitre. Ceci est
expliqué par J Louiville (2008) dans son articlia ‘valeur des tautologies pour la recherche
en management stratégique en question : les ersmigmts du cas de la théorie RB\2008.

Tautologie VS Fort potentiel :

Par consensus, les auteurs réclament que si l@pprfondée sur les ressources a
connu un succes croissant, la majorité de sesuravéalisés sont de nature théorique.
“Lorsque des études empiriques sont entreprisesislan adoptée est alors fréquemment
statiqué (J L Arregle et al, 2000). L'ambition étant plde décrire les ressources détenues par
l'organisation que de s'interroger sur la dynamideideur acquisition et de leur gestion (B
Moingeon, 2000). Ces limites renvoient a plusiecasises. D’'un c6té a la difficulté de
mesure, a la nouveauté des questions posées, &ckssité de mettre au point des
méthodologies et des instruments de mesure nouvelapgrtinents, et au choix limité des
industries typiques (pharmaceutique, cinématogrpehid’audit, etc.) dont la mesure est plus
simple de certaines ressources ou compétenceliriggle et al, p 49).

D’un autre, des limites s’averent plus délicateesdfde naissance”, qualifie la RBV
detautologie®. J Louiville (2008) explique que par une relation ddance, elle ne peut pas
prétendre a une vérification de sa validité parrneghodes de I'empirisme. Donc pas de
valeur sur le plan scientifique. Ici nous rejoigada remarque de Williamson (2001) que
“ ceux qui présentent des théories mais refusentcdfser le défi de I'opérationnalisation
devraient en fin de compte laisser la place auipd# ceux qui y parviennefit

En effet, cette approche constitue I'objet d’'urgéaidébat en raison de la nature
tautologique de ses premiers énoncés (Porter, 1Bgi&m et Butler, 2001; Arend, 2003). En
général, une tautologie signifie quesoh contenu informationnel comme trivial, son ptiédn
est donc incarné dans son fond, c’est-a-dire quedaclusion susceptible d’en découler
constitue une simple redondance par principe et@mséquence, une telle conclusion n'a
aucune valeur informative Suite & son questionnement de savoir si leolagies (la RBV
dans notre cas) doivent faire I'objet d’'une condatiom systématique en matiére scientifique
(sans renter dans les détails étant n’est pas soje¢ de base), cet auteur a pu arriver a une

conclusion importante qui peut nous servir.

“3En effet, Jacques Liouville (2008) dans son ktick La valeur des tautologies pour la recherche en
management stratégique en question : Les enseignemte du cas de la théorie RB\W» a pu conclure que les
critiques dont la théorie RBV fait I'objet sont aamtrées sur leur caractére d’'étre classée dampitisme
positiviste, alors que cette théorie peut s'éterdird’autres types de recherches : FramewofRe{2pe) ou
Contribution théorique a une discipline scientifi3°™¢type) ou ces critiquest suffisent pas pour Iégitimer

la demande de sa relégation en dehors de I'espax® abrpus théoriques applicables en management
stratégiqué (J Liouville, p. 5).
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Il affirme gu’avant de condamner une théorie pause de tautologie, il faut savoir
faire le partage entre la “forme" et le “fond“. Gtea-dire qu’'au dela de sa forme
(tautologique), une telle théorie peut apporterégtairage instructif et fertile. C’est-a-dire
gu’elle puisse mettre en lumiere des élémentslaioas généralement négligés du faite de la
difficulté a les comprendre. L’hétérogénéité defggenance entre les firmes appartenant au
méme secteur d’activité demeure ici la difficultéamprendre qu’a pu relever la RBV. Ceci
par le recours aux attributs stratégiques des destaternes. C’est particulierement dans ce
sens que nous avons privilégié de faire un retets kes racines de la RBV pour montrer son
fort potentiel méme n’étant pas opérationnel.

L'impressionnant pour la RBV est gu’apres une tetiique qui risque de la rejeter
sur le plan scientifique, selon cet auteur, ceciiaw de la marginaliser, il I'a rendu plus
visible, ce qui a contribué a la dynamféérNous considérons que justement c’est le principe
du dynamisme que la RBV a perdu dans ses anakes.ce phénomene étrange est évoque
par Barney (2002) lorsqu’il a affirmé que...tes auteurs les plus influents du champ du
management stratégique (dont, au premier rang, Bet#Porter) aient adressé des critiques
exacerbées a la théorie RBV a finalement plus dmréra développer sa notoriété qu'a la
réduire a une théorie margindleCette réalité ne peut étre expliquée que p&ole Potentiel
de la RBV. Bien évident, J Liouville montre que plus grave pour la RBV, ce n’est pas de
présenter des anomalies de forme, puisque leue misconsidération peut permettre de les

G

éliminer. Il ajoute aussi qu“e revanche, en I'absence de « fond », cette thédaerait
certainement pas connu I'engouement qu’elle a s@tlp. 24).

En effet, une telle conclusion nous apparait exeesgent importante. C'est-a-dire
gue méme étant tautologie, la RBV a pu imposer relation d’évidence mettant les
ressources internes a l'origine de I'obtention dawantage concurrentiel. C’est par cet aspect
gue nous trouvons qu’un tel retour a la RBV “oraji@” est important. Mais pour vérifier
notre hypothése sous une vision de stratégie ¢éibgedes compétences, nous trouvons qu'il
est primordial de se référer aux recherches dépékspultérieurement réussissant a construire

tout un Modele des ressources et compétences.

4 1dem.
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- Approche Basée sur les Ressources vers Modele des

Ressources et des Compeétences :

Avoir 'ambition de renforcer les hypothéses avascpar la RBV et de défendre ses
postulats de départ plusieurs auteurs ont marquédete participation dans ce courant. Les
plus reconnus sont Hamel et Prahalad (1990), TRse@o et Shuen (1997), Nelson et Winter
(1982), Grant (1996), Conner et Prahalad (199@)cBez et Heene, (1997,2010). Ces
auteurs prétendent pallier les lacunes et parailéié et surtout étendre le potentiel prédictif
de la RBV. Ce dernier étant fondé sur la définitites origines de I'avantage concurrentiel a
I'intérieur de la firme, chaque sous-approche éeretig prone la prédominance sur un type de
ressources pour expliquer cette relation de cdasali

A ce titre, une distinction est faite entre, néagssent, quatre perspectives la
«théorie des compétences centrales » (Hamel ealathhil990), « la théorie des capacités
dynamiques » (Teece, Pisano et Shuen, 1997),hétaié évolutionniste» (Nelson et Winter,
1982), ou encore, la « théorie de la connaissan&pender (1996), Grant (1995, 1996),
Kogut et Zander, (1992). Grace a ces nouveaux dgpements que le courant basé sur les
ressources connait une révolution théorique. llitmée statut d’'un Modéle des Ressources et
des Compétences (désormais noté : MRC) (S TywoaR(5).

Nonobstant, en adoptant différents niveaux d’amalges nouveaux développements
se convergent dans un méme obijectif. De nombrewatix ayant déja opéré des synthéses
sur ces quatre approches. De notre part, nous saggée présenter, trés brievement, une
synthese sur ces travaux sur lesquels nous forglésosuite de notre analyse. Cela tout en
asseyant d’examiner la relation de contribution despétences dans la construction d’'un
avantage concurrentiel :

1- L'Approche basée sur les connaissancé€nowledg-based View)

Ce courant de connaissance est émergé, selon Tmdt899) comme extension
naturelle de I'’Approche basée sur les Ressourcés R8 prédominance est accordée a une
ressource en particulier : la connaissance. Fopdéeipalement par Spender (1996), Grant
(1995, 1996), Kogut et Zander (1992), cette appratprime I'importance que joue la firme
en tant qu’entité dans la création, le stockagkuslisation des connaissances (F Prévot et
al). Elle se focalise plus sur la compréhensionmésanismes qui permettront la coordination
des connaissances que de leur diffusion entrenédwidus. Elle avance deux postulats
fondamentaux : la firme existe parce qu’elle peritaetréation d’'une communauté sociale
plus efficace que le marché dans la combinaisocaimaissances. Et les frontieres de la

firme sont déterminées par le niveau d’efficaciécdtte coordination de connaissances.
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Trés vite, cette approche confronte des critiguetuisant une confusion entre
I'approche basée sur les connaissances et I’Apprdeb Connaissances Foss (1996), Nonaka
et Takeuchi (1997). Cette derniere prétend a ewefigle caractére stratégique des
connaissances par le mécanisme de leur créatitle. met au coeur de I'analyse le fait de
renouvellement continu des connaissances, disanltagraison d’étre de la firme est de créer
en continu de la connaissance. Selon cette appidehéfier 'avantage compétitif est donc
équivalant a identifier les processus de gestiocotaissance et d’apprentissage a l'intérieur
de la firme (Buisson, 2003).

2- L’approche basée sur les compétenc¢S€ompetence-based View) :

Par consensus c’est I'approche la plus opératimmahrmi celles développées
récemment. Elle est la plus compléte (Sanchez,)280& prolongation de la RBV la plus
réussite (Duarnd, 1998). S’inscrit dans une petsgemanagériale, I'ambition de la CBV est
surtout de lier les ressources internes ou pai@rmhent les compétences a la stratégie
d’entreprise. Fondée par Hamel et Prahalad (19895)1 en examinant la trajectoire
d’entreprises américaines et japonaises, ces detexira soulignent que durant la décennie
80, “les entreprises qui ont réussi ne sont pas celleoqt suivi des stratégies génériques
mais celles qui ont poursuivi des buts ambitieusprdportionnés par rapport a leurs
capacités et a leurs ressourtégderlé et Perrot, 2002).

Ces deux principaux promoteurs du Modéle des resssuet des compétences
suggerent que ces entreprises ont connu le suareelles raisonnaient en termes de
compétences clés, de portefeuille de compétendasht pgu'en termes de portefeuilles
d’'activités. C’est-a-dire que ce sont les activisi se réorganisent en fonction des
compétences accumulées pour en tirer une meilletifsation. Dans cette approche

I'entreprise est abordée du point de vue de ceetlj@™sait mieux faire", et non plus
simplement des actifs qu’elle possede (dotatio®stGustement ce qui renvoie au concept de
compétences organisationnelles.
llIs suggerent que “le concept de compétence peut constituer une source

d’alimentation d’une nouvelle approche théoriquasaptible d’éclairer la_maniere dont la
constitution et le maintien d’un avantage concuti@mdépendent des capacités de la firme a
gérer la création et l'utilisation de ressourcesdst savoir® (F Allek, 2006). Pas beaucoup
loin de cette conception une autre sous-approclersgruise et qui connait actuellement un
véritable engouement théorique.

3- L’approche basée sur les capacités dynamiquéSapability-based View)

L’'approche basée sur les ressources stipule quessource idiosyncratique, rare et

particuliére peut étre une source d’avantage coewtiel si elle est mieux intégrée, combinée
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et exploitée. C’est dans ce sens ou les entrepoisepris conscience de la valeur de leurs
ressources possedées. Mais surtout elles ont cooéndedévelopper leurs capacités a utiliser
ces ressources. C’est part de la que 'approchéebsisr les capacités dynamiques pose ses
premieres hypotheses. Disant que la singularité filene repose sur son aptitude a déployer,
reconfigurer et construire de nouvelles compétences

Fondée principalement par Teece, Pisano et Sh@&T)1ces auteurs définissent les
capacités dynamiques comnm@aptitude de I'entreprise a intégrer, construiré reconfigurer
des compétences internes et externes faites desdigages de ressources spécifiques de
I'entreprise” (Sanchez, 2000). L’avantage concurrentiel dan gedtspective réside dans la
spécificité de la combinaison déehsemble des ressources et capacités difficiléstanger
et a imiter, rares, appropriables et spécialisé@ghit et Schoemaker, 1993). Ces mémes
auteurs suggerent que le cceur de la théorie agssaurce est non seulement de constater une
dotation différente des entreprises en actifs taerces mais surtout de souligner comment
des capacités organisationnelles distinctes peionéth certaines de construire des avantages
concurrentiels significatifs et durables, au maass certaines conditions.

Lors de cet usage, l'entreprise développe un sdaweg qui, selon la théorie
évolutionniste, s’'incarne dans des routines orgaioisnelles spécifiques a chaque firme. Par
ce biais, que le modéle des ressources et des temepé se trouve enrichi par les travaux des
économistes évolutionnistes (Nelson et Winter, 1982

4- La théorie évolutionniste :

Cette école étant économiste explique la dynamigude comportement des
entreprises par les changements environnementauxm@sse et al, 2006). Autrement-dit,
cette dynamique nait de la confrontation des firmes pressions de leur environnement.
Donc la maniére dont elles déterminent leurs gir@seest a l'origine d’'une hétérogénéité
intra-sectorielle des comportements (L Renard eR@0D7). Cette perspective explique que
chaque entreprise percoit subjectivement son emvéxment a partir de cartes cognitives, de
schémas représentationnels ou de routines spéssfiql’est-a-dire que face a un méme
environnement, les entreprises adoptent des coepertts différents. Par ce fait que chaque
entreprise développe sa propre trajectoire sousdépendance de sentiét”

Cette multitude d’approche a fait un grand débatsdia littérature craignant la
fragmentation du champ théorique. A titre illusfrdflarchesnay (2002) déclare quh aura
compris qu'il est difficile de parler d’'une théorikes ressources. Au minimum, on parlera de

paradigme en émergence, en se demandant si lesardsugui le traversent tendent a

45 Nous nous reviendrons sur ce concept plus tard.
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converger ou sont, au contraire, destinés en enrides disciplines différentes dans leur
épisteme essentiellement les sciences économ@uEmNtés aux sciences de geston

Nous y trouvons que la plupart des auteurs I'esttraemme une convergence voire
une richesse absolue de ce paradigme. Parce quiteieds courants se sont focalisés sur la
description de lananiéredont I'entreprise peut forger un avantage concuiek en mettant
les ressources internes au cceur de la définitisaddratégie que de définir les attributs que
doivent ces derniéres les possédées. lIs stipglemties déterminants de différenciation des
entreprises provient plus de leur maniere d’utilisde coordonner et d’exploiter les
ressources. Et que ceci dépend de leurs capaditésngeétences acquises a travers un
processus d’apprentissage et des expériences|is@@sa

Par ce bais, ces travaux ont pu dépasser les dirdigela RBV originelle ceci en
s'efforcant d’opérationnaliser les concepts et atégrant une perspective gestionnaire
dynamique a I'analyse. lls arrivaient a passede 1'approche économiste de la RBV pour se
focaliser sur une approche gestionnaire de la RBlarchesnay (20025.

Justement dans cette perspective gestionnaire {gaoscrvent ces nouveaux
développements dérives de la RBV classique, donis npouvons extraire deux axes
fondamentaux qui ont été adoptés

» La mise en valeur des ressources intangibles (tssareces, compétences, capacités
et routines) étant les sources de valeur les piaégiques de l'entreprise, en
insistant sur leur dimension organisationnelle.

» L'adoption d’'une vision dynamique mettant au cendie réflexion linteraction
permanente de I'entreprise avec son environnement.

Ces courants partagent des principes communs quRBM a peu ou pas les
considéré dans son analyse. Par ce biais que p&tinence tant empirique que théorique
s’est beaucoup plus enrichie. Autrement dit, touréassurant I'’hypothése pour laquelle les
ressources internes sous-tendent I'obtention deantage concurrentiel ces courants ont
réussi a se rapprocher a la réalité managérialecgsprises en rendant les concepts plus

opérationnels.

46 Source : | Fall, 2008, p. 19.
47 Source : L Frank et T Burger-Helmcheihes capacités dynamiques : Un point de vu théorichasé sur la
gestion des rentes et les options réeles
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I1I-  Une théorie de la concurrence dynamigue fondée sues

compétences :

1- D’une approche holistigue :

Sur cette trame Sanchez et Heene (1997) ont abolatifondation d’'une théorie
dynamique de la concurrence. lls ont combiné lescepts de ressources, capacités et
compétences sous le concept fédérateur de compéténar eux, les compétences ont une
dimension cognitive, dynamique et holistique (les@pales caractéristiques) nécessitent
l'intégration des approches économiques, orgaoisagilles et comportementales pour
construire une théorie dynamique de la concurrence.

En fait, ils expliquent que les partisans de laotleé de I'économie industrielle
définissent la firme partant de son environnemetgrae comme boite noire (Porter, 1982).
Et comme une théorie alternative I'approche basgdes ressources définie la firme par
rapport a sa dotation en terme de ressources emdact peu d’'importance aux interactions
avec l'externe. Tenant compte de la complexité @t rapidité des changements
environnementaux dont I'entreprise doit faire fa8anchez et Heene (1997) considérent que
I'approche stratégique fondée sur 'économie indkeite et la théorie des ressources (dans sa
version originelle) se trouvent dans une impassgé&pologique. Ceci est essentiellement di
aux limites liées a I'explicatioex-postdes deécisions et résultats stratégiques et a tntél
de fonder les théories sur des bases essentieligosgitivistes (C Dejoux, 2001).

En vue de dépasser ces limites, ils proposent ppmehe holistique basée sur les
“compétences” qui se trouve entre ces deux extréfesr expliquer leur vision, ils ont
développé le schéma suivant :

Figure 6 : Présentation de la « Théorie de la Compétence » artir des
perspectives théoriques du management stratégiquéaghres R. Sanchez et A. Heene,
1997

Dynamique
Systémique

Perspective stratégique
qui integre les approche
Cognitive
Holistique

économiques,
organisationnelles et

m comportementales

Théories du Management Stratégiques
fondé sur les compétences

=

Source: C Dejoux, 2001, p. 204.
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L’intégration de ces différentes perspectives, mrdiétudier la firme, en interne,
comme un systeme construit d’'une combinaison difs gngibles et intangibles. A son tour,
cette combinaison s’évolue par son intégration demprocessus dynamigue orienté par une
vision stratégique vers la réalisation d’'un objedéterminé. Et en externe, par rapport a ses
interactions avec son environnement ou elle dési@aercer. A cet effet, les auteurs
définissent la firme commeun systeme ouvert, sur un marché ou se trouventipalement
les concurrents, les fournisseurs et les clientsioe des acteurs qui déterminent, d’'une
maniere ou d’'une autre, les régles du jeu concureérdont I'entreprise doit s’adapter et
s’évoluer” (Sanchez et al, 1997).

2- Vers une théorie intermédiaire :

Treize ans plus tard, ces mémes auteurs ont dééelope autre analyse plus
poussé®. Tout en conservant la méme réflexion, selon lhgu®bjectif est de construire
une théorie dynamique de la concurrence, I'accéait émis sur les spécificités des cas
étudiés. C’est-a-dire sur les types d’environnesieb¢s auteurs dans ce papier réaffirment
que la théorie fondée sur la structure de l'indesét la théorie des ressources sont deux
grandes théories constituant une impasse épistgmam Ce qui nécessite la construction
d’une théorie intermédiaifgplus répondue entre ces deux grandes théories.

Autrement dit, le besoin de construction d’'uneetethéorie est émergé sous un
double constat. Le premier concerne la théorieamhomie industrielle. En effet, méme si
cette derniere a été remise en cause par le fasbdencapacité a répondre aux nouvelles
conditions du dynamisme caractérisant I'environnemexterne, elle reste encore valable
dans certaines industries. Particulierement ceties n'ont pas, ou peu, subit des
changements. Le deuxieme, est plus important, ecnada théorie des ressources. En fait
méme si cette derniere a pu avoir un succes eotaatdd’un pouvoir explicatif. C’est-a-dire
gu’elle a réussi de mettre les ressources a lasale I'obtention de I'avantage concurrentiel,
elle soufre de l'ambiguité et des contradictionbénentes dans la conception de ses
prédictions®. Ce qui entraine une prolifération des modéles théoriques interprétaed |
significations des ressources stratégiques danerdiftes firmes et différents contextes

(p.117). Cela signifie une pléthore d’hypothéses formuldegoac affaiblissement de solidité

48 Pour en savoir plus, voir R Sanchez et A Hegamhde théorie et théorie intermédiaire en stragégune

perspective épistémologiqueRevue francaise de gestion, ed : Lavoisier, PEfi04/2010. P 105 — 125.

4 Une grande théorie, pour ces autees, qu’elle cherche a formuler des propositionsertisllement des
relations de cause a effet qui s'appliquent de magénérale a tous les cas et dans tous les costexg

phénoménes étudiés par la théorie. En revanche,thibarie intermédiaire vise a identifier les vared au

niveau de I'environnement et des firmes qui détent les résultats concurrentiels dans certainsety de
contextes qui peuvent étre définis par des factdigss a I'environnement, au niveau de la firme aweu
combinaison de ces deux types de factqurd07).

50 |1dem.
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et cohérence conceptuell®¥oila brievement les facteurs conduisant selondees auteurs a

la nécessité de développer une théorie intermédiila stratégie.

Dans ce sens ou Sanchez et Heene (2010) ont pguev€approche fondée sur le
management stratégique des compétences peut étreritable théorie intermédiaire. C’est-
a-dire qu'elle peut créer une base valide et derabla stratégie (p. 120). D’'abord, parce
gu’elle met en avant des variables intellectuell@sci dit que les firmes se dotent chacune
d’entre elle d'un processus cognitif spécifique bamant les ressources tangibles et

intangibles avec les capacités de les utiliserasuiune logique stratégique particuliére.

Plus explicitement, ces chercheurs integrent aégeird d’autres facteurs dits
fondamentaux C’est-a-dire qu’aux ressources ils ajoutent lapacités de les utiliser, les
processus de management pour les développer ebdedonner, la logique stratégique et la
compétence de la firme qui permet l'atteinte de slgigctifsl. C'est ce dernier facteur
fédérateur qui est considéré comme le niveau dyaeapermettant de relier l'interne et
I'externe pour développer une théorie dynamiqudadsoncurrence. Il est considéré comme
une source d’hétérogéneité des entreprises. Puisgprésente les idées dominantes dans
chaque firme qui déterminent comment celle-ci detayer de détecter les opportunités de

création de valeur dans ses environnements etapigndre, voire de les crégp. 120).

Ensuite, implicitement ou explicitement I'interamti dynamique entre I'entreprise et
son environnement est relativement considérée datie approche. Disant que les
ressources, capacités, processus de managemegicgiel stratégique que la firme utilise
pour construire et maintenir une compétence senagelon le type de son environnement
(Sanchez, 2008). D’ailleurs ce point constituedecé de cette approche. Une dynamique de
concurrence ne signifie qu’'une interaction permé&mest dynamique entre les facteurs
constituant le systeme intellectuel de la firme les regles de concurrence de son
environnement afin de créer de la valeur. L'enisgpdonc se trouve dans I'obligation de
faire évoluer ses ressources et capacités par Haepton de nouvelles stratégies et la

redéfinition de nouveaux processus en fonctionédetutions de son environnement.

Ces éléments théoriques ont été déja évoqués demgedherches antérieures.
Maintenant, l'apport de ce nouveau développemessideé dans la construction des
adéquations selon différents types d’environnemd?pliss explicitement, Sanchez (2008) a

classifié les types d’environnements concurrentegistrois catégories : stable, évolutif et

51 Nous exploiterons en mieux cette distinction afita de la partie théorique, puisqu’elle semble asse
importante.
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dynamique. Chaque type nécessite, selon elle, dssources, capacités, processus de
management et des logiques stratégiques spécifi@esstrois adéquations qui représentent
des propositions théoriques intermédiaires comsiitla nouveauté de cette recherche. Dans
un tableau, I'auteur récapitule quelques caradiguiss des €léments constituant le systéme
intellectuel de la firme pour chaque type d’envirement. Autrement dit, elle tente de
résumer les facteurs spécifiques contribuant atdintion de I'avantage concurrentiel pour
chaque type de contexte

Nous considérons que les auteurs ici ont réussehatiire une conception de firme
fondée sur le management des compétences damsigeftmes basiques d’environnements.
Parce qu’en fait parallelement, d’autres auteurgp(iich-Rabasse F, 2002) avancent que
I'approche fondée sur les compétences n’est valglepour les industries trés compétitives
ou les mutations et les nouvelles technologies somtortantes. C’est-a-dire dans les

environnements dynamiques.

Nonobstant, il faut faire attention que les deogidques ne partent pas du méme
principe. La premiéere tient en compte la compételeckentreprise dans son ensemble. C’est-
a-dire méme en étant dans un environnement stlfilerile adopte un processus cognitif par
lequel elle s’engage dans une réflexion permargmie minimiser les codts et de défendre sa
position. Alors que la seconde raisonne en terneesothpétences liées a I'activité de base.
Elle vise donc les secteurs dans lesquels I'exerde 'activité requiert un niveau important
tant de savoir que de technologie. Ce sont donardiers ou les compétences spécifiques
sont fondamentalement stratégiques. Et en voie amséguence, la concurrence est plus
féroce.

Le bref de dire, le premier courant de recherch@lfis récent) s’efforce a étudier le
comportement des firmes dans des contextes ditEesems différentes hypotheses théoriques
intermédiaires. A cet effet, Sanchez et Heene(@R@Mhésitent pas a lancer, en conclusion,
un appel aux chercheurs intéressés par la rechezohestratégie en les invitant au
développement surtout des testes empiriques damsiehype d’environnement. Ces derniers
servent justement a la consolidation de la baseceminelle de telles approches
intermédiaires. Et donc a la stabilisation d’'uhéarie dynamique de concurrence pour la
stratégie relevant de tous types d’environnemesnsdcond courant vise les industries hyper-
compétitives et tres specifiques. Le niveau d'asmlici renvoie au métier de I'entreprise.

Proprement dit, c'est la perspective fondée surdesipétences clesCBV) initiée par

52 Pour de plus amples d’information, consultez cetlaret particulierement le tableau page 121.
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Prahalad et Hamel (1990). En fait, ceci ne veus plive qu’il s’agit d’'une contradiction. Bien
au contraire, nous bénéficions de ces apports mplémentarité pour déterminer en mieux

notre problématique.

A la lumiere de ce que nous venons d’avancer, soggérons de limiter encore
notre question de recherche. C’est-a-dire de dpédaifans quel contexte nous prétendons
analyser une relation de causalité mettant les étenpes a la source de I'obtention de
I'avantage concurrentiel ? Et de quel niveau dinaité de compétences parlons-nous ? A
cet égard, nous suggérons de se référer aux trad@wt Ferrary (2010) qui construit une

typologie d’entreprises selon le niveau d'impor@astratégique des ressources humaines.

3- Une nouvelle problématigue plus précise :

Rappelons que notre objectif est de vérifier I'y@gse stipulant que les
compétences contribuent a la construction de I'sagen concurrentiel de I'entreprise. Ce
questionnement nous a parait, apres |'obtentioriosu des développements récents,
relativement vague. Seulement, ceci ne met certeené pas en cause notre logique
d’enchainement d’idée. Valider un lien de causaitére des facteurs internes en général et le

succes de I'entreprise est le sujet le plus domams les recherches actuelles en stratégie.

A ce moment, nous y décidons d'affiner plus noteesgionnement. Ceci passe
nécessairement par une détermination assez prduiseiveau d’analyse. Tel qu’il était
évoqué au-dessus, il s’agit différents contextesdiéférents niveaux d’intégralité de
compétences. En ce qui concerne ces derniéreajtilsignaler qu’elles sont appréhendées,

dans cette perspective, par leur dimension orgaaimelle.

Selon Quélin (1995) et puis Grant (1996) les coeméds dans I'organisation se
structurent dans trois niveaux d’agrégation. D’aban niveau élémentaire qui comprend les
compétences directement liées aux activites opératiles de la firme (savoir faire de
production). Ensuite un niveau intermédiaire oudempétences spécialisées sont agrégées
dans des compétences fonctionnelles (marketingjin EBEm niveau supérieur dont les
compétences impliquent une large intégration iatranter-fonctionnelle et des compétences

générales qui influences la totalité de I'organisafprocessus de coordination, de décision).
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Tableau 2 : Architecture des compétences de 'org@sation

Compétences inter fonctionnelles| Compétences genérales

_ _ - développement de produits - processus de coordination
Niveau supérieur - service client - processus de décision
- gestion de la qualité - gestion de la performance

- structures d’incitation

Compétences fonctionnelles

. _ o - recherche développement
Niveau intermédiaire - production

- marketing et vente

Compétences opérationnelles
. . _ - savoir specialisés

Niveau élémentaire - savoir-faire individuels

- connaissances individuelles

Source Quélin (1995, p. 18) et Grant (1996, p. 378) atlgar S Tywoniak (2005).

Le niveau élémentaire dans cette architecture sporedl aux compétences métiers
au sens de Prahalad et Hamel (1990). Elles sad t&ectement a I'activité de base. Cette
derniere décide des connaissances requises (mém&agit un autre debat, dont nous
I'évoquerons au-dessous). Autrement dit, il s’atgs secteurs qui requierent des niveaux
importants de savoirs des salariés au niveau opénal plus que d’autres qui n’exigent
parfois que la force physique. Une telle typologiété plus approfondie par les travaux de M
Ferray (2010).

Cet auteur stipule que la nature de la compéttiviecherchée par la firme
(compétitivité qualité ou compétitivité colts) d@éene le niveau des ressources humaines en
terme de qualification. La référence ici se faliridustrie ou le secteur d’activité. Par ce fait,

il distingue quatre catégories d’entreprise :

Figure 7 : Une typologie des entreprises selon la structure deurs ressources humaines

Importance stratégique des ressources humaines

Faible Forte
Compétitivité-colt Compétitivité-qualité
Faible
Intense en capital technique Intense en technologie
Intensité en capital humain
Forte Intense en travalil Intense en connaissance

Source: Ferrary M : “compétitivité de la firme et management stratégides ressources
humaine$ 2010, p. 9.
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De ce schéma, il est clair que le choix de comnipiét recherchée influence
'importance stratégique des ressources humainesofe le contraire en s’appuyant sur les
résultats de notre étude empirique). Cette artiicuiaselon I'auteur se détermine en fonction
du secteur et métier de I'entreprise. A titre ilfatf, “des secteurs comme la banque
d’affaires et la publicité connaissent de véritableerre de talents qui pourront se construire
un avantage concurrentielC’est-a-dire que plus le niveau de qualificatides salariés est
important plus qu’il décide en mieux I'obtention IGe/antage concurrentiel.

Dailleurs, il faut souligner que partant de cettaclusion que nous avons décidé de
cibler le secteur de la publicité en Algérie comamamp d’investigation empirique. Si en
France la relation de cause a effet entre les ctanpés des artistes dessinateurs et 'avantage
concurrentiel forgé par I'entreprise est clairemerdrifiée, il nous a semblé donc opportun
d’exploiter ce résultat et de le vérifier dans datexte algériets.

bY

Mais avant de passer a cette recherche empiriquas ravons limité notre
perspective dans un champ d’étude donné. Partaceésidéveloppements théoriques récents
certaines articulations peuvent se distinguer. Nougvons les classer en deux ordres. Le
premier revoie aux environnements stables. Mémegestreprise adopte ici un systeme
intellectuel propre a elle, au sens de Sanchezehé&l(2010), elle ne requiert que des salariés
peu qualifiés quant a I'exercice de son activité€sChien le contraire pour le deuxiéme ordre.
L’avantage concurrentiel se défini par la compétethe I'entreprise dans I'offre de nouveaux
produits innovants sur le marché. C’est-a-dirediagétitivité se fait par la qualité. Le métier
de base requiert nécessairement un niveau impodartompétences opérationnelles. Ces

dernieres sont souvent tres spécifiques.

En fait, c’est sur ce deuxiéme tracé que nous étisant le reste de notre analyse.
Autrement dit, sans se rappeler a chaque fois seaectéristiques, il faut retenir que nous
limitons notre investigation dans le type d’envimement dynamique. Notre objet est les
compétences liées directement a I'activité. Cetigdie nous développons les éléments de
recherche en fonction des métiers innovants quiiéegnt d'important niveau de savoir et de

savoir faire d’individus. A cet égard @ompetenc Based Viesgnstitue notre référence clé.

Notre hypothese plus déterminée consiste donc ifievéuine relation de causalité
mettant les compétences métier a la source d’abtede I'avantage concurrentiel dans un

environnement dynamique.

5 Plus a cela d’autres motivations semblent ausgiortantes dont nous les citerons ci-dessous (partie
empirique).
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Conclusion :

Le concept de compétences est émergé sous lesllesumegences des entreprises
imposeées par leur environnement externe. Celanditomtexte trés changeant et imprévisible,
une concurrence plus féroce, et des innovationent#ogiques importantes. Elles sont
considérees comme l'ultime réponse face a ces tonsli L'intelligence humaine est
reconnue de plus en plus comme une ressource pséci®ais ce n’est qu'au début des
années 1980 que cette reconnaissance est institatisée sous I'Approche Basée sur les
Ressources.

Cette derniére, dans sa version originelle, nogsrai en partie a confirmer notre
question de recherche théoriquement. En effet parpsédictions concernant les attributs
particuliers des ressources internes, a pu déemamtréen de causalité entre ces dernieres et
I'avantage concurrentiel obtenu par I'entreprises€a-dire des sources d’hétérogénéité des
firmes. Ainsi que les inerties entre ces derni@eslisparaissent pas dans le temps par le fait
des propriétés particulieres liées a 'accumulatodogéne des ressources et compétences.

Parce qu’elles font I'objet de facteurs stratégsjueparfaitement mobiles dans le marche.

Toutefois, méme étant nouvellement créée, cetteoapp a envisagé de virulentes
critigues quant a son caractere statique, son goraebigu et ses hypotheses déconnectées
du contexte externe. A cet égard, nous avons isént sur quelques limites par lesquelles

la RBV ne répond pas aux spécificités des compétenc

Nonobstant, méme par ses limites particulierementadtologie, son fondement a
connu l'engouement de plusieurs chercheurs. Ceti atisibué a son fort potentiel
incontestable méme en reposant sur des conclugiadentes (J Liouville, 2008). C’est
pourquoi un tel retour vers l'origine nous sembétipent mais pas suffisant. C’est-a-dire
méme si cette approche nous a donné un appui pute hypothése “les compétences
peuvent étre a la source de I'avantage concurférglee nous a pas fournit des éléments de
réponse sur la premiere partie du titre “ strat@&gigestion des compétences”. Par une telle

conclusion nous nous situons a mi-chemin.

De plus, tel qu’il est conseillé par Newbert (200ignhorer les évolutions de la RBV
ces 10 derniéres années et les contributions résecdnstitue un véritable piege a éviter
Par ce biais nous estimons pousser I'analyse, Badguxieme chapitre, et vérifier notre
hypotheése sous une vision stratégique et gestimnan fait ces contributions récentes se
convergent vers un principe identique : construine théorie de la concurrence dynamique

fondée sur les propriétés particulieres (SancheHesne, 2010). Tirant profit de ces
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recherches, nous avons pu préciser encore notoéepratique. Pour décider enfin de mettre
les projecteurs sur le niveau le plus élémentage cbmpétences (Quélin, 1995) dans les

environnements de type dynamique.
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Chapitre 1l

STRATEGIE ET GESTION DES

COMPETENCES CLES : VERS L'OBTENTION DE

L’AVANTAGE CONCURRENTIEL
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Introduction :

Les nouveaux développements issus de la théorigééorsur les ressources ont
enrichi ce cadre. lls ont réussi a dépasser lageknsurtout statiques de I'approche mere. En
revanche, l'aspect dynamique de la concurrencee®tfdcteurs externes ont été pris en
considération. Par ce biais d'importantes analpsgté développées mettant les ressources

internes au coeur de la réflexion stratégique.

Cette derniéere, tel qu’il est mentionné en tit@gtituera I'une des dimensions sous
laguelle nous prétendons vérifier notre hypothéSeci tout en précisant le niveau
d’'intégration de compétences dans I'entreprise (@EENCes métier) ainsi le type
d’environnement (dynamique). Alors que la deuxigerevoie a la gestion des compétences.
A cet effet, laCompetence Based Vidandée par Hamel et Prahalad (1994) constituena not
référence de base.

En intégrant ces deux dimensions « stratégie dtogedes compétences » dans la
poursuite de notre problématique, il nous sembigqlee de structurer I'analyse en trois
parties. La premiére nous la consacrons a la diéfinile ces compétences métier en référence
au secteur et a I'entreprise (A Avadikyan, 2000ridvice qui importe est de savoir les
conditions sous lesquelles ces compétences acdgétiatut “clés”. Alors que cela ne veut
rien dire si elles ne sont pas exploitées. C'edir@-pour contribuer a I'obtention de
I'avantage concurrentiel ces compétences doiveatlétvecteur de définition d’'une stratégie
bien délibéree (Barney, 1986). Ses difféerentes eStagt ses diverses orientations seront
développées dans la deuxiéme partie. Alors qu'eisiéme, nous insisterons sur 'aspect
stratégique des capacités dynamiques qui sousttelae gestion. Car complexes et longue
a construire ces compétences centrales requierentgestion qui dépasse les simples

pratiques RH au niveau individuel.
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SECTION |

LES COMPETENCES METIER
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|- Gestion des compétences et stratégie :

Les compétences dans l'organisation s’apercoiventss sdouble dimensions. La
premiere renvoie au niveau individuel. C’est-a-@ira gestion des ressources humaines dans
un sens limité (un ensemble de pratiques de geatioservice de la stratégie). Alors que la
deuxieme, plus importante, renvoie au managemenatégtque, c'est-a-dire au niveau
organisationnel. En fait ceci se traduit par lanfer de relation entre la gestion des
compétences et la stratégie (M Le Boulaire et Db®et2008). Ces deux autres expliquent les
deux orientations par une relation descendantescenalante, comme suit :

1- De la stratégie aux compétences requisesg-dowr):

Ce modéle est simple et traditionnel. Sa conceppiam de la détermination de la
stratégie dans un premier lieu. Dans le secorgkt@ la fonction ressources humaines
d’identifier les compétences requises a la corsatin de cette stratégie prédéfinie. Dans ce
cadre, la mission de la direction des ressourcasames est d’assurer les compétences
nécessaires, souvent individuelles, au moment typoCette gestion des compétences est
définie comme : fa somme des actions, démarches, outils, ... pemtedtaine entreprise
d’acquérir, de stimuler et de réguler les compégandont elle a besoin, aujourd’hui et
demain, individuellement et collectivement, coniptes de sa vocation, de ses objectifs et
buts, de sa stratégie, de sa structure, de ses maoigrhniques, de sa culttirdM Le
Boulaire et al, 2008).

Cette approche dénommeée fréquemment « alignemetitale®, selon ces auteurs.
La GRH n’est qu’un support au fonctionnement I'eptise et «dont la raison d'étre est de
faciliter la mise en ceuvre d’'une stratégie busindssidée ailleurs> (Besseyre des Horts,
2007). Autrement dit, appréhender les compétenaesime vision GRH suppose clarifier les
attentes de l'organisation a I'égard de ses salacignnaitre les ressources de chacun, ensuite
gérer, motiver et stimuler les compétences verbjdif prédéfini. Il est a distinguer
clairement que cette perspective se fonde surd@smdividuel des compétences. Ce qui
n'est pas le cas pour l'autre forme de relatiomeestratégie et gestion des compétences.

2- Des compétences détenues a la stratégmttom-up:

C’est bien le principe du Modéle des ressourcedest compétences. Ce dernier
stipule que les compétences organisationnellesedbiétre le moteur de I'élaboration de la
stratégie. C’est-a-dire que I'entreprise définie statégie par rapport a ses compétences
détenues au cours du tempsLé principe d’analyse est le suivant. l'identificat, la
protection, I'exploitation, la création de compétes clés de I'entreprise peut permettre de
créer des avantages concurrentiels sur ses martltis Le Boulaire et al, 2008). L'enjeu

pour I'entreprise consiste a exploiter un capilcdmpétences accumulé a travers le temps
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lui conférant un avantage concurrentiel distinctifette exploitation signifie définir la
stratégie future en mettant ces compétences au dedarréflexion. Selon ces auteurs, c’est
par ce principe que le Management Stratégiqueatgeliement orienté. En effet, le niveau
d’analyse ici renvoie a la dimension organisatidiendes compétences. Cela veut dire que
c'est l'agencement et [linterconnexion des comps&tsn individuelles et puis leur
développement par un processus d’apprentissagectibtjui décide I'avantage concurrentiel
futur de I'entreprise.

Force est de constater que la lecture GRH des denges sous-tend une dimension
individuelle, tandis que la lecture stratégiquattien compte le niveau organisationnel. Cette
double lecture est expliquée par Guérin et WilsO@0par I'orientation de la gestion des
compétences et en voie de conséquence I'horizopaeshde la stratégie. lls expriment que
la relation entre stratégie et compétences s’étpaitiun double processus. Le premier aligne
les ressources humaines sur les besoins RH quiuldétode la stratégie actuelle. Le
deuxieme, formule la stratégie future dépendammestcompétences clés détenues. Dans ce
sens, la véritable stratégie est donc composédtaimément de décisions a court terme visant
I'alignement sur les grandes orientations stratéggoet de décisions a long terme relatives a
l'investissement dans les capacités RH de l'orgdios (idem). Ces propos ont été
schématisés dans la figure suivante :

Figure 8 : Le double processus d’alignement et d’'investissemea la base de la
formulation de la stratégie

Stratégie Stratégie
organisationnelle organisationnelle
actuell future
> Besoins R.H Capacités R.H futures‘J

A

A 4

Stratégie R.H

Source: adapté par Martine Le Boulaire et Didier Ret@208.

En guise de synthése, le lien compétence — steagsgiexpliqué par I'articulation de
double perspectives. La visdop-down qui Se représente par un processus d’alignement
visant la stratégie actuelle. Et 'autvettom-up désignant un processus d'investissement qui
se penche évidemment sur une stratégie future ploactive. Dans ce sens l'avantage
concurrentiel se dégage par cette derniere pergpedParce qu’'en fait pour que les
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compétences se traduisent en avantage concurrezitesd doivent étre exploitées sous une
vision stratégique. C’est a ce principe que noussaorons cette deuxiéme partie théorique.

Parler de compétences au niveau du managemenégsfuet, signifie parler de
Compétences Organisationnelles (en référence @uneux auteurs). Pour Meschi (1997)
les compétences organisationnelles sont moins $eiltaé d’'une addition que dune
multiplication et d’'une synergie de compétencesviddelles transversales aux fonctions de
I'entreprise. Il est a constater qu'une telle diéfoim fait référence a I'aspect collectif des
compétences. A titre illustratif, O Nordhaug coesalque les compétences collectiveoht
bien plus qu’'un agrégat entre les connaissancesc#pacités et les aptitudes que possedent
les individus d’un group&'. Bien entendu, I'accent est mis sur le surpludegidétermine (C
Dejoux). Selon certains auteurs les compétencesnim@tionnelles ne sont que des
compétences collectives. Par ce fait, si les coempés organisationnelles recouvrent a la fois
les compétences collectives intra-groupes et caenpét collectives intergroupes, toutes
deux nourries de compétences individuelles (Chdttas/ers B et al, 2010).

Ainsi, quant a ces derniéres, T Durand (1998)raffique “compétence individuelle
et collective sont deux facettes d’'une méme réaliganisationnelleé C’est-a-dire “le
passage de l'individuel au collectif n’est plussaut, mais une lecture différente de la méme
réalité”, poursuit cet auteur (p. 24).

En effet, ce passage ou cette articulation des tnoreaux met lI'accent sur les
processus de combinaison et de coordination depé&emces. Ce processus souvent décrit
comme un apprentissage individuel, collectif ouamigationnel. Ce dernier est défini parr
processus social d’'interactions individuelles gquyaur résultat I'acquisition ou la production
de nouvelles connaissances organisationnelles(M Ingham, 2000, p.195). C'est
fondamentalement ce processus qui distingue chanueprise a l'autre en se reposant sur
les différences de dotation en ressources et campe$, mais encore sur les spécificités
socio-historiques de chaque entreprise. Si nousgraurésumer l'aspect historiqgue dans les
conditions passées stimulant les différentes d#wgsprises, I'aspect social peut étre résumé
dans l'interaction entre les acteurs. Celle-cicestsidérée commel& dénominateur commun
de la compétence et de I'organisatib(l Durand).

A la lumiére de ces propos, nous obtenons la di&fimla plus propice de Rouby et
Thomas, 20024 Ces auteurs expliquent que les compétences sedaminelles représentent “
une action collective finalisée et intentionnellé gombine des ressources et compétences de

niveaux plus élémentaires pour créer de la valéudls évoquent que dans un niveau

! Source : C Dejoux, 2001, p. 117.
2 Source : Charles-Pauvers B et Cshieb-Bienfaitd4,02
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élémentaire que ces compétences se manifestergesit cle la valeur. Tout comme Bogaert |
et al, 1994 qui affirment qu’elles représententé que I'entreprise sait faire

En fait, tel qu'il était avancé auparavant, cenitéons s’allient convenablement
avec notre problématique. Elles mettent en avanivieau élémentaire qui s’explique par les
compétences liees directement a I'activité de b@&est ce que nous prétendons d'ailleurs
examiner dans le reste de notre recherche. Ellgsssovent nommées compétences métiers

ou compétences centrales.

- Les compétences centrales :

Les notions employées pour déterminer ce conceponé pas encore stabilisées
(compétences cceur, pble de compétences, compétistiastives, compétences clés, etc.).
Alors que méme nous trouvons dans la littérature pidéthore de définitions. En effet, son
origine remonte au 1957 sous le termecdenpétences distinctiveslansles travaux de
Selzink. Cet auteur les définisse commedes activités dans lesquelles une entreprise est
meilleure que ses concurrents Il ajoute aussi que ces compétences correspbnde
I'essence de l'activité de base de chaque enteeptide sa raison d’éfre

Il est a remarquer qu’avant d’étre distinctivesoat par essence des compétences de
base représentant I'activité originelle de I'entie@. Autrement dit avant de connaitre qu’est
ce que la firmesait mieux faire que les autred faut savoir d’abordju’est ce qu’elle fai? A
cet égard, une claire distinction est faite entmpétence de base et compétences clés ou
distinctives. En se reposant prioritairement sarttavaux de A Avadikyan (2000), cet auteur
prétend que le secteur d'activité est l'unité dlgsa des compétences de base. Mais en
revanche les compétences pour qu’elles soient dtégent étre analysées au sein de
I'entreprise.

1- Les compétences de base : le secteur comme unitardilyse

A I'échelle industrielle chaque métier de base ajgrat a un secteur d’activité. Ce
dernier détermine lesompétences de basde I'entreprise. Elles Sont propres a une branche
industrielle et dont leur possession constitue ooedition nécessaire au déploiement des
activités d’une entreprise au sein de cette brah¢kkEBoisot et M Mack, 199%) Autrement
dit, chaque secteur d’activité, constitue de lienter-organisationnels, développe des
connaissances, trajectoires technologiques, pegjguerceptions, attentes communes

3 Source : C Dejoux.
4 Source : L Renard et al, 2007, P. 15.
5 Source : A Avadikyan, 4nalyse stratégique du secteur de I'énergie et cétepces de base de I'entreprise
Bureau d’économie théorique et appliquée, 2000.
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partagées par I'ensemble des firmes (A Avadiky®902. Mais plus encore, il détermine les
profils de compétences par exemple des ingéniaumdes techniciens qui s’appartiennent a
une méme communauté, poursuit cet auteur. Par “coranté” Sanchez et al (1996)
entendent “groupe de compétences”. Ce derniecasiposé de firmes (dans un méme
secteur) qui tentent de se différencier aux yeubedes consommateurs cibles en construisant
des compétences distinctives. Par ces derniereguehantreprise s'efforce d'offrir des
produits différenciés et/ou des prix inférieursedt a comprendre que I'entreprise appartenant
a un secteur d’activité donné définisse ses compésed’abord en référence du métier a
I'échelle sectorielle puis elle procéde a les appes au niveau interne, pour les rendre plus
distinctive. C’est-a-dire pour les traduire en aage concurrentiel a son égard. Ce n’est que
par ce fait qu’elles peuvent étre qualifiées commpees clés.

2- Les compétences clés : I'entreprise comme unité dialyse

En effet, c’est en interne que les compétences gmeugtre distinctives ou clés.
Raisonnablement, des compétences définies paaiked® leur secteur ne peuvent étre gqu’a la
base du métier de I'entreprise. Le métier est wean intermédiaire entre I'entreprise et les
produits (C Dejoux). Il exprime sa spécificité igitént son systeme de valeurs, ses regles
internes, sa carte de pouvoir, tout ce qui fait isiemtité (Strategor, 1988). En sens large, il
peut étre compris comme l'agrégation de toutes les compétences de I'enisepr
Autrement dit “il est fondé sur les savoir-faire techniques, maisssi sur les autres
compétences (études de marché, veille, savoir-thra vente, etc.YA Bouayad, 2000). Ce
méme auteur considere que la définition de I'emisepen termes dmétiers en compétences
représente une des caractéristiques dominantesrgasisations d’aujourd’hui. Elle permet
d’expliciter la finalité de I'entreprise et le sets savision stratégique

Les compétences métier devront se concrétisertedimant dans des produits et/ou
services. A travers des processus d’articulatiaseetombinaison d’activités animées par des
individus et reliées notamment par des flux d’infation le “ métier “ de I'organisation peut
se concrétise dans le temps et donc les compéteté&RsDans cette idée, I'accent est mis
plutbt sur des facteurs internes qu’externe dansdastruction et détermination des
compétences métier. Mais en realité, cette cortgiruest une affaire des allées et retours
constituant un processus dynamique entre l'intetriexterne.

Plus explicitement, en se basant sur les postdat$a théorie évolutionniste F
Amesse et al (2006) ont expliqué quéa“dynamique de construction des compétences des
firmes est en relation étroite avec celle de listilie et que ces deux dynamiques s’inscrivent

dans un processus dialectiq€p. 15). Sous une double orientation des fluX'eeterne en

6 ldem
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interne et vise versa les compétences se co-c@®situdans I'entreprise. En effet, il s’agit
des compétences spécifiques a I'entreprise quititoest des propriétés dynamiques a travers
le temps. Elles sont donc inimitables et intraraféas (Barney, 1986). Mais de I'autre c6té, a
I'échelle industrielle il s’agit des compétences ge rapportent au corps de connaissances
communes, aux trajectoires technologiques, pragicattentes et heuristiques de résolution de
problemes partagés par I'ensemble des firmes, qugiit ces auteurs. lls poursuivent que
I'apprentissage ici s’inscrit dans une logique congmentale mimétique ou imitative. Ce
sont “ des forces agrégees et structurées qui influerdffeent des lignes directrices aux
actions des firmes(p. 16).

Entre partage et particularité il s’'agit quatre pég reconnues par Nonaka et
Takeuchi (1995). Les deux premieres consistent iethalisation des connaissances
communes (externes) et leur combinaison avec cehieplace. C’est justement la que les
firmes se distinguent par rapport a leurs capadiésernaliser des compétences communes,
mais surtout de les approprieur cette question F Amesse et al (2006) ajoufeatpar ces
étapes la firme doit transformer les connaissacod#iées en connaissances tacites ou les
utiliser pour améliorer ses compétences possedgesssurant toujours que ceci dépend
fondamentalement de la capacité de chaque enwepesrendre ces compétences plus
distinctives et plus appropriées.

Alors que les deux autres étapes représententatesfart des connaissances de
I'interne a I'externe. Il s’agit d’abord de I'extelisation ensuite la socialisation. En fur et a
mesure de diffusion de connaissances interneslequebient jugées pertinentes par le
systéme industriel, celles-ci participent a la wiéhn de nouvelles compétences communes
entre les firmes du méme secteur. C’est-a-direllgs'se standardisent et se généralisent au
niveau sectoriel. Ce qui semble légitime et opportie les internaliser par les firmes du
méme secteur.

C'est par ces deux types de flux en connaissanaoesle&s compétences se co-
évoluent entre l'industrie et la firme. Cette artation s’inscrit dans un processus dynamique
inachevé. Ou tel qu’il est décri par Nonaka et Take: “ il s’agit d’'une spirale de création
et de conversion des connaissante& cet égard, nous pouvons avancer que chaquiemeé
se détermine par des compétences spécifigues céesbiavec des technologies afin de

réaliser des activités.

7 Nous revenons sur cette question plus tard.
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3- Activité ou technologie :

Les compétences qui se déterminent par le métiehake de I'organisation
constituent son domaine d’excellence qui conditeosa croissance et son développement.
“L’apparition de nouvelles activités se fait de n&sei concentrique, autour de ce noyau
d’activités' (Penrose, 1959). Plus cette référence a I'aétiwibus trouvons que le métier est
souvent lié aux technologies.

Hamel et Prahalad (1994) étant les promoteurs ipang du courant basé sur les
compétences, définissent ces dernieres commen “ensemble de plusieurs savoirs et
technologies. La plupart des définitions se penchent sureckise. Nous trouvons ainsi chez
Penrose (1959) cette perception. Elle définie Boigation a partir de ce qu’elle est capable
de faire et que I'ensemble des ressources détgrareta firme et les services productifs
gu’elle en retire vont expliquer son comportememtle marché et sa croissance.

Quant a la référence de technologie, cette autexaenine I'entreprise comme “
Base technologiqueé Elle considéere que tout type de productionufilise des machines, des
processus, des techniques et des matiéres prerfoeremnt un ensemble dans le processus de
production est nécessairement une “ base de piodtcou une “base technologique®. Elle
précise que certains éléments constitutifs de ce#tee peuvent procurer un avantage
concurrentiel, s’ils sont rares (des collaborateparticulierement doués, formés ou
expérimentés). Pour elle, ce qui est importe eshiatout la nature du domaine fondamentale
ou I'entreprise est capable de s’établir. Une fusis déterminons en mieux notre niveau
d’analyse, nous suggérons de citer quelques deéfisitdes compétences clés de certains
auteurs de réeférence.

4- Quelques définitions de référence :

En effet, I'entreprise dans cette perspective @gpgsée concentrer son €nergie sur
ses compétences clés. Selon Hamel (1994a “véritable nouveauté du concept de
compétences clés tient moins a l'idée que la caroge se fait sur les compétences qu'a
celle d’'une distinction entre compétences centraesiutres compétencés Force est de
constater que ces compétences constituent deshbléstsources de difféerenciation étant
combinées aux technologies et employées dans tiggéscarticulées dans un processus de
production complexe. Pour achever cette analysaes mpooposons de mettre en relief les
différentes définitions et terminologies adoptémstenant cette idée

» Snow et Hrebiniak (1980)ompétence distinctive sont I'agrégation d’un
certain nombre d’activités spécifiques que I'orgation tend a mieux exécuter qu’une autre

dans un environnement similaire.

8 Source : S Fauvy, 2010, p. 11.
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>  Giget (1998),compétence d’entreprise S’appuient sur des connaissances
technologiques ou savoir-faire maitrisés par urugeode personnes ayant a leur disposition
les équipements qui leur permettent d’exercer ctilement ces compétences au sein de
I'entreprise.

» Prahalad et Hamel (1990),compétences centrales représentent
I'apprentissage collectif de I'organisation, pewtierement pour coordonner différentes
techniques de production et intégrer de nombreémmeéhts technologiques.

»  Tywoniak (2005),compétences centralesune compétence est dite centrale
lorsque la firme est focalisée sur cette compétesloes que celle-ci n'est pas susceptible de
fournir un avantage concurrentfel Et compétences cardinalesla traduction de la
compétence en avantage passe par son incorporddans l'activité de la firme: de
compétence, elle doit devenir compétence cardicast a dire qu’elle doit se conformer aux
criteres de l'avantage concurrentiel (valeur, grehitation, etc.).

» Durand (2001),compétences clésallient des ressources et des savoir-faire
sous une forme et d’'une facon telle qu’elles ctunestit un avantage concurrentiel significatif
et durable face aux concurrents.

» Rouleau (2001)ompétences stratégiquesepose sur la compréhension ou la
connaissance qu’'ont les individus de la positionégéle de I'entreprise vis-a-vis de ses
partenaires.

Maintenant ce qui importe c’est de savoir commésttieprise peut détenir des
compétences clés ? Mais d’abord quelles sont ledittons qui attribuent aux compétences le
statut “ clés” ? En adoptons une vision systémgfuygrocessuelle nous essaierons d’expliquer
ce phénomeéne de détention des compétences clésr appropriation.

[1I- Dimensions et évaluation des compétences centrales

Prahalad et Hamel (1990), Collis (1991) et Hamebd) sont les auteurs références
du courant des Compétences-clés. A travers unbésaides lectures résumant leurs travaux,
nous repérons quelques critéres des compétenses clé

- Elles donnent accés a un grand nombre de marchés ;

- Elles changent plus lentement que les produits @fies rendent I'existence

possible ;

9 Cette définition renvoie a la notre dempétence de basejuant la firme n'arrive pas (en interne) a ladren
distinctive.
10 Source : sans se référer a aucun article de d¢esrapnous avons pu accumuler ces éléments citésers
plusieurs articles notamment, F Prévot et al, 20102 ; J L Arrégle et al, 2000, p. 65.
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- Elles naissent de l'apprentissage collectif de iland a mesure qu’elles
coordonnent plusieurs savoir-faire de productiarieltes integrent de multiples
courants technologiques, et qu'elles progressents déutilisation de ses
ressources et capacités ;

- Elles permettent de realiser les activités plus &itec une meilleure flexibilité et
une meilleure qualité que la concurrence ;

- Elles contribuent fortement & I'avantage du prodinél tel qu'il est percu par le
client;

- Elles sont difficiles a imiter par les concurrents.

Selon Henderson et Cockburn (1994)l'irfterprétation la plus honnéte de mesures

des compétences organisationnelles serait en tedeé€symptdmes” ou d™“indicateurs” de
leur présence, plutét que la mesure de variables cadsdkarce qu’en fait pour étre clés,
elles doivent étre causalement ambigies. Le modefiexion basé sur les compétences
repose significativement sur le principe de leuodpiction (en interne) que celui de
distribution (Frank L et Burger-Helmchen T). Defad, si les compétences doivent étre rares
et difficlement imitables pour permettre d’établin avantage concurrentiel, il semble
logique pour I'entreprise de préférer leur autogution qu’a I'acquisition sur le marché.
Autrement dit, la prise en charge de leur producen interne constitue la forme la plus
optimale (Tahari K, 2007).

Mais parfois il s’agit des compétences qui échapgemauto-production d’une
manieére ou d’'une autre, savoir spécifique, le teapson développement est relativement
long, etc. (J L Arrégle et al). Ceci oblige l'emgrise & acquérir des compétences
(individuelles) externes qui ne peuvent étre quativement internalisables (Moingeon,
1994}1. Ces compétences, dans certaine mesure, peuirétrsource différenciatrice. Mais
dans des secteurs qui connaissent des guerreslet¢st principalement dans le domaine
technologique, le risque de leur transférabilité aentué. Tywoniak considére que c’est
dans ce sens ou la gestion des actifs fondés stonlaaissance est souvent problématique.

Disant qu’ “il est difficile de s’en assurer le contréle. lleyvent sortir par la porte de la
firme, dans la téte -ou la poche- d'un des employédywoniak, p. 7). Avoir des
compétences hautement qualifiées ne suffit pag, @we clés elles doivent remplir d’autres

conditions beaucoup plus endogenes gu’exogenes.

11 Source : E Métais, 2000, p. 239.
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Ces conditions sont principalement évoquées paridRie et Cool (1989). Elles
sous-tendent le principe de propriétés dynamigissdmulation A travers un examen de la
littérature, cing conditions nous paraient les @losvenues? :

1- Les opportunités gu'offrent les compétences clés :

Pour étre clés, ces compétences doivent étre aase loe I'exploitation des

opportunités :

- |l s’agit de déterminer les opportunités de craissades parts de marché de
'entreprise a partir de la satisfaction apportég ealients. Cette satisfaction en
réalité reste un critere déterminant étant donn&ngdin de compte les
différences de performances n’est intrinsequemamnt tps différences de
satisfactions des clients (moindre prix/ plus dalidg).

- La facilité, a partir d'une compétence initiale @ngrer, a acquérir ou a intégrer
de nouvelles compétences et donc d’accéder awenaw marcheés.

- Gestion de diversité : Les compétences détenuegepeétre déployées sur une
variété de produits et de marchés. Mais elles peaugte aussi au contraire
spécifiqgues a un nombre limité de produits et dechés et donc elles font défaut
sur le marché des ressources humaines.

2- L’appropriabilité (spécifique a I'entreprise) :

L'entreprise peut s’approprier de ses compéteneess slouble choix (comme
peuvent étre ensembles): publiguement et intrinségnt. Si le premier se fait
nécessairement par conscience le deuxieme est delmrmomesure, alors qu'il est plus
préférable.

Quelgues entreprises préferent des solutions guréasi en recourant au dépbt de
brevet pour préserver leur droit a la propriétéellattuelle (J L Arrégle et al, 2000). En
revanche €e brevet étant publiqguement diffusé, et qui cahtignstitutionnalisation de la
faisabilité technique d’un produit ou d'un procédiédonne lieu a des externalités via leur
impacts sur les co(ts de rechertliiglem). A cet égard, ce brevet qui par ambitio@tre un
moyen de protection, devient la source d’exteratibs ou I'avantage concurrentiel ne peut
étre exclusive. Au sens de Barney (1991) ceci ¢ @ee un avantage concurrentiel (évoqueée
auparavant). L'autre solution demeure la plus afficen termes d’exclusivité de I'avantage
concurrentiel.

C’est le principe de 'ambiguité causale. Puisgee dompétences sont de nature

sociales et contextualisées et qu’elles naissertirderaction des acteurs, sur ces points se

12 Nous empruntons ces propriétés des travaux deAdrégle et al, 2000 et méme de K Cool, 2000 et A
Avadikyan (2000), qu'il les emprunte lui méme a BRlbtba et L Orsenigo (1996).
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basent les entreprises désirant de s’approprigmseguement et intelligemment leurs
compétences clés. En effet, ces derniéeres sonmdnient liées aux autres ressources, actifs,
technologie imbriquées dans des processus enrsfdnaent a des routines. La spécificité de
cette articulation ne peut étre copiée par les woants partant de l'idée que méme s'ils
parviennent a repérer quelques indicateurs, il era pas évident d’atteindre un niveau
important de compréhension de la relation de caasaien entendu plus l'interdépendance
ou linterconnexion des compétences est imporiapligs le contournement du systéme
devient flou, elles seront donc mieux protégéekiméabilité et donc peuvent étre clés.

3- Les effets d’accumulation :

Un processus opérationnel produit des compétermeseiies sur lui-méme et sur les
activités qui les composent (Loufrani-Fedida S, ®0’est-a-dire plus les connaissances
requises a la réalisation d'un processus de pramycte dernier développe de nouvelles
connaissances spécifiques au fur et a mesure g@ési@xces vécues. A ce moment la source
des connaissances se trouve dans les processadgedanécanismes de coordination et non
dans les seules ressources ou compétences (idéss). dans ces processus continus que
I'organisation puise I'originalité de ces compétesc

C’est par ce principe que l'apprentissage orgaisisael acquis un fort caractéere
distinctif et non reproductible et donc une soudeedifférenciation pour I'entreprise. De
nombreux auteurs considerent la firme comme unéffayapprentissage” (J L Arrégle et al,
p. 23). Dépassant sa fonction de coordination deotgces et compétences comparable au
marché, I'entreprise est vue comme une organisaapable d’apprendre mais plus important
de produire de nouveaux savoirs (Coase et Williawnso

Par cette analyse, nous entendons un horizon tempmus une dimension
historique. K Cool (2000) parle d’'un processus l@tgolteux. Chaque entreprise connait
une trajectoire spécifique différente aux autresmméen appartenant au méme secteur
d’activité. Cette trajectoire affecte les compétmnéutures et décident leur statut clé et vise
versa. Dans ce sens J L Arrégle et al (2000) explice phénomene par le fait quées
ressources d’'une entreprise a un instant donné itiondent I'évolution de I'entreprise qui
ne peut se développer que selon un chemin quicespe certaine proximité et durée entre
les ressources a deux périodes successivea regle est que chaque compétence unique a
par définition une histoire unique (Cool, 2000at le passé n’est pas neutre face a I'actuel
et au futur. Dans cette perspective, nous pouvansstater que les compétences qui
acquierent leur unicité d’'un processus long et ifijgpée sont fortement appropriées a leur

entreprise et protégée des mécanismes d’imitabilité
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4- Une base riche de connaissances : largeur et profdeur

Les compétences qui sont difficilement imitablespmsent l'existence d'une
ambiguité causale. Cette derniére empéche lestémitapotentiels de savoir exactement quoi
imiter et comment le faire. Cette ambiguité signifne difficulté pour relier une cause et une
conséquence et s'apprécie en fonction, notammergpd aspect tacite et de sa complexité
(Rumelt et Lippmann, 1982). Si la dimension tagiea étre expliquée naturellement par le
degré de moins de codification des connaissandadase des compétences, la complexité
peut se voir sous double angles : profondeurgela (Mérindal et al, 2019

La profondeur des connaissances est souvent pecou@me un pProcessus
d’accumulation de connaissancespécifigues dans le temps qui va étre la source de
performance pour I'organisation (Lin & al, 2005). thAavers cet accumulation, I'entreprise
acquis un important niveau d’expertise dans un doengarticulier. Ceci lui permet
d’effectuer des innovations importantes autour dadpit. Cette dimension renvoie surtout
aux compétences technologiques hautement qualifiBass ce sens la spécialisation
profonde des connaissances mises en acte peutné&tneéritable source différenciatrice pour
I'entreprise. Cela veut dire qu’elle puisse maéiries différentes attentes de la clientéle et de
les fidéliser par sa capacité a offrir de produoiisservices de haute qualité. L’accent ici peut
étre aussi mis sur l'effet de masse évoqué paridieret Cool qu™ il est plus facile
d’augmenter un stock d’actifs s’il on possede déja quantité importante de cet actif

Quant a la largeur des connaissances, celle-corerdvla variété@essavoirs dans
lesquels 'organisation est active pour concevoidé&velopper un produit. Plus le produit
congu est complexe, plus il impligue des changem#égthnologiques fréquents. Et plus
I'étendue des connaissances a maitriser sera (8mwesoni, Prencipe, Pavitt, 2001). C’est
justement par cet étende de connaissances intéguéda firme puisse se doter d’'un champ
important de savoirs dont leur repérage soit probté&ue pour les concurrents.

La profondeur et la largeur des connaissances ibaetit significativement a une
ambiguité causale. Celle-ci protége les sourcdsdantage concurrentiel obtenu. Toutefois
tout en restant protége, ce succes peut étre dinpaule fait qu'un concurrent sans chercher
la source, parvient a proposer plus ou moins lenengroduit en employant d’autres
compétences, des substituts. Donc a ces propriétéguées, nous trouvons qu'il est
important d’ajouter la-.condition-de-non-substitlitds des compétences:

13 Source : cette analyse nous 'avons pris de ¢larti les compétences distinctives en fonction de la tanget
de la profondeur des connaissancegle Mérindal V, Versailles D et Letexier T publidrs d’'un colloque a
Nantes en juin 2011.
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5- La substituabilité faible ou imparfaite :

La substitution tient son effet sur les produitéesta-dire par les évolutions qui
peuvent générer de nouveaux produits innovants legamt les produits existants. Ces
évolutions ont été étudiées par Schumpeter expitqyae ce qui rend les actifs substituables
relevent du processus de création destructricauiteaghar des innovations technologiques.
Ces derniéres représentent des ruptures par rapport état de lindustrie, ou encore
d’'innovations incrémentales qui modifient contideelent les produits ou processus de
production (J L Arregle et al, P.33). Dans cet,étaéme si les compétences sont rares et
uniques n’ont réellement aucune valeur stratégique.

De ce qui était recensé, nous trouvons que le seldarReynaud et Simon (2004)
peut synthétiser ces différentes dimensions megantompétences a la source de I'obtention

d’'un avantage concurrentiel :

Figure 9 : Les dimensions des compétences centrales

Compétences centrales

A 4 \ 4
Conditions de persistance Condition d’existence

v v L 4 v v
Difficilement Difficilement Difficilement Rareté _| Moyonnable
échangeable imitable substituable

|
v v v v v
Déséconomies Ambiguité Avantage a la Interconnexion Erosion
liées au temps causale masse d’'actifs entre actifs d’'actifs
v v v
Gestion de la Acces potentiel Contribution
diversification aux marchés percu
v Y v
Caractére tacitq Spécificité Complexité

Source: Reynaud et Simon, 2004, P. 204, adapté par $y+aa10, P. 33.

Certes ces mécanismes d’accumulation et d’apptaprides compétences a travers
des processus longs et couteux contribuent adalsinté de I'entreprise. Mais pour forger un
avantage concurrentiel, I'entreprise doit les eitptcen mettant les compétences détenues au

cceur de la définition de sa stratégie. Parce geffat, plusieurs grandes entreprises qui ont
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accumulé d’'important stock en matiere de ressowgtesmpétences, leur succes était mis en
cause par I'entrée de nouveaux sur leur secteuingmte taille et d’age qu’eux) qui par des
manceuvres stratégiques ont réussi a modifier lesrdiéants de I'avantage concurrentiel a
leur égard (Porter : I'a avancé comme critique BBY).

Dans ce sens la stratégie doit considérer les cem@es comme vecteur. Tout en se
référant aux changements de I'environnement, caypétences peuvent modifier les régles
du jeu concurrentiel a I'égard de I'entreprise. $laeci acquiére une vision stratégique
intentionnelle de la part du dirigeant. Cette logigreprésentée principe de finalité (E

Rouby et G Solle, 2002) des compétences clés,imr# consacrons la section suivante.
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SECTION Il

LA STRATEGIE INTENTIONNELLE
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Définie comme l'art d’allouer les ressources (C dde), la stratégie dans une
perspective fondée sur les compétences reposéasdétection et la maximisation des
compétences organisationnelles clés afin de fongeravantage concurrentiel durable
(Barney). Cet auteur explique la nécessité de ekdtr compétences au centre de la réflexion
stratégique pour obtenir un avantage. Il cite heple d'un fermier du Texas achetant des
terres pour élever du bétail et y découvrant u@rement du pétroleSelon lui,ce fermier
n‘aurait nullement construit un avantage concurigintans le domaine pétrolier. Tout au
plus, bénéficierait-il d'une renteDans la logique de Barney, la rente n'a pas été
nécessairement construite ou acquise intentiormehé et peut étre puremela fruit du
hasard Alors gu’en revanche, l'avantage concurrentielt ¢gmur sa part résulter d'une
intention c'est-a-dire d'ursdratégie bien délibéréegexplique cet auteur. Ceci veut dire qu'il
ne faut pas confondre entre rente et avantage ocemtkel. Bref de dire, et comme le souligne
Martinet (2000), avec une telle perspective fonsldéieles ressources et les compétences de

I'entreprise, la stratégie redevient une affaitentionnelle et de longue durée.

|- Les différentes approches stratégiques basées swas!|compétences

clés :
L’examen de la littérature nous a permis de préledteux orientations majeures des
stratégies, I'une défensive et I'autre offensive.

1- Stratégie défensive :

1-1- Stratégie fondée purement sur l'interne :

Tout en se reposant sur la méme logique d’adéqudadrBV originelle a renversé
la conception de l'avantage concurrentiel de |'geal stratégique issue de I'économie
industrielle. Elle affirme qu’il ne s’agit pas tadé choisir un environnement en fonction de
son attractivité puis de s’y adapter. Au contrairdaut d’abord définir les ressources dont
I'entreprise dispose afin de choisir un environnetret de s’y implanter. Etant inscrite en
interne, cette approche incite les entreprises@seentrer sur leur métier de base. Cela veut
dire développer et orienter leur portefeuille desprirces et compétences vers son domaine de
base.

L’'une des importantes critiques adressées a cptiehe est son négligence des
facteurs de I'environnement externe. Concentrer lsumétier de base en cherchant une
adéquation “ métier/ mission* (Tywoniak, p 22) kdsentendre une déconnexion de
I'entreprise de son environnement. Alors que caidereste le décideur des déterminants de

'avantage concurrentiel. Le fait d'étre déconneatieé I'externe, I'entreprise peut se dériver
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stratégiqguement vers une impasse limitant ses roptgiratégiques futures (Schoemaker,
1992). Cette idée a été initiée par Penrose (daRevwelon, 1999, p 11) expliquant que “
I'obtention d’un avantage concurrentiel par la reshhe d’'un « fit » métier/mission comporte
des risques pour I'entreprise : notamment celutréd'&appée denyopie stratégiqueui est
associé a une exploitation intensive des compéeéiablies, a une recherche constante de
I'amélioration ou de la perfectidn Disant que“ l'adage « fait bien ce que tu fais » peut
devenir une épitapHeBaize, 1994). Cet enfermement peut étre explipaél’assurance de
I'entreprise de son fort succes. C’est-a-dire de’sloublie par une “vision en tunnel* en se
trouvant enfermée (I Mitroff, 1987 cité par Koeilg) Trop respectueuse de son passé et de
son succes, elle néglige le développement de nesiveimpétence?.

A cet égard, la prise en compte des ressourcammgiétences ne doit pas ignorer les
données et évolutions de I'environnement exteraecé’qu’en fait celles-ci peuvent affecter
le jeu concurrentiel et qui donc mettre en quest® valeur stratégique actuelle des
compétences clés. C'est pour cela que la pluparchdercheurs s’efforcent de construire une
théorie concurrentielle dynamique basée sur l'adBon de [I'entreprise avec son
environnement.

1-2- Congruence entre l'interne et I'externe :

R. Amit et P.J.H. Schoemaker (1993) ont constriitr Inodele, largement utilisé
dans la littérature. Il permet de définir les “ Aetstratégiques” a partir d’'une congruence des
ressources et compétences de la firme (en intenedps Facteurs Stratégiques propres a
'industrie (en externe). Selon ces deux auteues derniers sont définis par le jeu
concurrentiel, a travers des interactions complegee concurrents, clients, entrants,
substituts et facteurs environnementaux. lls prepbdonc une nouvelle lecture du modéle

de cing forces de Porter (1980).

4 Source : D Puthode
15 Source : D Arnaud, p. 30.
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Figure 10 : L’analyse interne / externe des compétees stratégiques

Firme Industrie
Ressources Compétences -
Facteurs stratégiques

Disponibles et Processus de lindustrie <4—— Concurrents

échangeables sur la organisationnels
marché fondes sur Spécifiques a lndustriele— cji
linformation pectiiq Clients
Propriété ou sous
contr6le de la firme Tangibles ou Marchés des ressourcejs _
intangib|e B l—— Substituts
Convertibles et compétences
Spécifiques a la firme imparfaits

l«—— Nouveaux entrants

Affectent la rentabilité

Actifs stratégiques « de lindustrie l«—— Fournisseurs
Part des ressources et compétences faisant I'gbjet
d’'un marché imparfait Evolution et influence Facteurs
incertitudesx ante environnementaux

Incertainsex ante

Déterminant les rentes organisationnelles

Source Amit & Schoemaker (1993, p. 37), adapté par S Tryakg 2005, p 20.

Tout en essayant de mettre I'entreprise en mesuee aon environnement, ces
auteurs soulignent que FFassortiment pertinent des facteurs stratégiques lthdustrie
change et ne peut étre prédit a 'avance avec ttelti“. A ce moment le danger réside dans
le fait que les entreprises Vont plutdt privilégier les anciens facteurs stgitpies de
I'industrie et les actifs stratégiques assotjéignalent ces auteurAlors dans ces conditions
ou I'adéquation, par définition, consiste a recherale nouveaux facteurs clés de l'industrie
pour tenter ensuite de construire un avantage camardiel, demeure peu pertinente (cela est
plus grave dans les environnements hyper-turbylents

En effet, la concurrence rude et la vitesse d’'admmnce des produits offerts par
I'accélération des solutions technologiques, eirasvations de rupture qui bouleversent les
regles du jeu concurrentiel, mettent I'entreprisnsd une situation difficile. C’est-a-dire
gu’elle ne peut rien prévenir sauf tenter de s’aelapn permanence. Par ce fait 'adéquation
méme devient difficile. Ainsi au fur et a mesure t®mpétences centrales de I'entreprise vont
perdre leur valeur et créent des rigidités a lgmtise (Penrose) notamment par rapport a leur
caractére, long a se construire. C Dejoux (200tlnesgu’elles prennent de 05 a 10 ans pour
se construire. Ceci laisse entendre que leur nuadiiin ne sera pas évidente dans un court

temps.

85



Toutefois, “Ce piege de rattrapage perpétuebt du, certes, aux menaces émanant
de l'externe, mais aussi a I'enfermement de laowisile I'entreprise sur le présent en
s’'appuyant sur des recettes stratégiques des commisr dominants en créant des cadres
d’actions orthodoxes' (E Penrose, 1992). Se soucier par |'établissénpemmanant des
stratégies défensives, met I'entreprise sous umside incessante. C’est pourquoi plusieurs
VOiX se sont élevées pour réclamer la substitulenelle stratégie dans des contextes hyper
compétitifs

2- Stratéqgie offensive :

Prahalad et Hamel (1989) sont les pionniers a m@pde substituer au paradigme de
I'adéquation une nouvelle logique’intention stratégique®. En effet, l'intension améne a
considérer qu’une position concurrentielle n’estsptiurable ni défendable, et que la seule
solution consiste a changer de position avant guehcurrence ne prenne l'initiative (Sais et
al, 2000). L’initiative se situe aux antipodes @miermement de vision. Les entreprises qui
adoptent une telle perspective sont celles quitogdranchir le pas vers le changement de
leur environnement en créant des avantages contieisepour demain plus rapidement que
les concurrents n'imitent ceux que I'on détientoaud’hui, expliquent ces deux auteurs. Mais
cela signifie qu’elles doivent s’appuyer essergrakknt sur leurs compétences clés détenues.
C’est a ce moment que nous pouvons dire que lep&mmces clés sont des sources de
construction d’avantage concurrentiel.

Le principe moteur de cette stratégie, selon E Méfa000) n’est donc plus
'adaptation aux facteurs clés de succes, maissdiablage créatif des ressources et
compétences cumulées par I'entreprise. Par le stisfimant cet auteur décrit les approches
majeures en stratégie en fonction de l'unité d'gseald’une part, et de I'entité privilégiée dans
la décision de l'autre.

Figure 11 : Classification des approches en stratég

Transformation Intension
T stratégique
Démarche
Environnement < > Entreprise

Modéle d’Amit et Scoemacker

Analyse l Analyse fondée
industrielle sur les ressources

Adéquation

Source :E Métais, 2000, P.245.

16 Source : Saias M et Métais E, 2000, p. 20.
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- L’intension stratégique :

Préserver et de défendre une position de dommatidong terme, s'avére peu
pertinent aujourd’hui dans I'espace concurrentielL(Arregle et al, 2000). Les nouveaux
entrants ont fait preuve d’imagination pour modifies regles du jeu concurrentiel et de
mettre en question les avantages concurrentielstreots lentement par les leaders (D
Arnaud). Kcenig (1990) définit cette stratégie p& fnoyen pour I'entreprise d’expérimenter
les frontieres effectives de ses capacités et slmgportunités associees, introduit du bruit,
esquisse des voies nouvelles et menace I'ordrexigtaat “1’. Elle consiste a établir des
positions nouvelles et défendables grace a latili; judicieuse des ressources et
compétences obtenues. C’est-a-dire placer les demges centrales au centre du processus
de réflexion stratégique. L’'objectif pour I'entrege est de transformer les regles du jeu
concurrentiel actuelles. Et en voie de conséquatéf@ir de nouvelles a son égard.

Selon Métais (2000) cette philosophie repose suk geésupposés : d'une part, la
poursuite d’'une visiotresambitieuse a long terme ; d’autre part, un dévedapmt fondé sur
le portefeuille de compétences centraled.e’s expériences montrent que les entreprises
japonaises sont souvent les “champions” dans cettespective, elles n’ayant généralement
pas les ressources exigées pour un affrontemeettditvec les américains ou les européens
sur leur propre terrain stratégique, ont cherchét-souvent réussi — a déplacer le champ de
bataille en établissant d’autres facteurs clés deces, plus cohérents avec leurs ressources
et compétences (externalisation, miniaturisatiomovations incrémentales... YD Arnaud,

p. 29). Alors pour étre champion ceci dépend d'dbae la vision du dirigeant fortement
résultante de ses capacités socio-cognitives.

1- Les capacités socio-cognitives :

Par des biais cognitifs liées au raisonnement humam manager d’entreprise
construit une image subjective de son environnen(@anrose). Ceci veut dire que
I'environnement n'est pas compose de données dlgscimais subjectivement construit et
biaisé par les représentations individuelles. Parfait, espérer une réalité exacte de
I'environnement externe n’est pas évident. Seulénlea paradigmes ou les logiques
dominantes qui sous-tendent la prise de décisioRyibod). Ces logiques représentent selon
Bettis et Prahalad (1986)une vision du monde ou une conceptualisation dgiViée et des
outils administratifs a mobiliser pour accomplirsgdbuts. Elle est mémorisée dans une carte

cognitive (un ensemble de schémas)..C’est-a-dire par ces logiques que I'individu sai

17 Source : E Métais, 2000, p. 243.
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les phénomenes extérieurs pour prendre des déxigttias sont le point de départ de tous les
plans d’actiof®,

En fur et & mesure, celles-ci se développent gbklént par un processus inachevé
de la construction de la réalité. Et sur cette baseconnaissances et expériences du manager
se progressent pour en déterminer son “horizotiantael” (Penrose, 1963). Ceci s’explique
convenablement par la notion de rationalité limitlkeH Simon. D’ailleurs, se fondant sur
cette idée, S Tywoniak (2005) stipule que lI'une destre hypotheses fondamentales du
modele des ressources et des compétences est @i@talité organisationnelle est limitée.
Tout en ajoutant que ce n’est qukapprentissage organisationnel qui permet a |'ayrise,
en tant qu'un ensemble, de surmonter la rationdiitétée des individus particuliers Ces
derniers a travers leurs différentes expériencpprégiations, connaissances accumulées,
informations possédées, etc. peuvent, selon D Buthlimentent un ensemble de biais
cognitifs. A leur tour, ces derniers provoquent désisions simplement satisfaisantes mais
non optimales, explique cet auteur.

En fait, si la stratégie dépend par essence désianvdu dirigeant, et celle-ci est
alimentée par ses capacités socio-cognitives, tiougons que ces dernieres représentent un
facteur décisif dans I'obtention de I'avantage aorentiel. C’est pour cela que Lauriol (1998
cité par Revolon, 1999) affirme que les avantagesoscognitifs contribuent a construire
I'intelligence du groupe dirigeant. Et que celleservie de baselé traitement des problemes
auxquelles I'entreprise est confrontée€ela veut dire que ces ressources SOCiO-CO@sitiv
sont fortement stratégiques en contribuant a ltoixde de I'avantage concurrentiel.

Rappelons bien le schéma de Le Boterf concernamtdax péles de construction des
compétences. Ceci retombe dans la méme conceafibmant I'aspect stratégique des
compétences cognitives. Mais ce qui est nouveant@uaotre cadre d’analyse est que : pour
que les compétences meétier au niveau elémentaissgoi €tre a la source de I'obtention de
I'avantage concurrentiel requiert des compétenogasitives de haut niveau.

2- Lavision stratégigue :

Le concept de vision stratégique constitue unensg intéressante, en ce qu'elle
amene l'entreprise a repenser son patrimoine dsweses et compétences et sa mise en
ceuvre (E Métais, 2000). Il renvoie a ce que I'earise aspire a devenir sur le long terme,
sous la forme de représentation du futur (HamdPatahaled, 1989). A notre sens c’est
'imagination ambitieuse et raisonnable de l'entigp de son futur tenant compte des
compétences possédées. Giget (1998) confirme qlientreprise n’existe que de son

anticipation du futuf'.

18 |dem.
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L’aspect dynamique de cette stratégie réside qusmté dans I'articulation entre le
rétrospectif et prospectif (S Fauvy, 2010). Ceeauexplique gu’ils se sont les deux piliers
par lesquels I'entreprise doit d’'une part, recomfeg le systeme d’offre par rapport a la vision
prospective en développant de nouveaux modes adiarede valeur et, d’autre part, dans
une vision rétrospective se tenir a I'écoute descas de valeur latentes. C’est-a-dire a partir
des ressources et des compétences internes acesnmidds le passé qu'elle suppose
idiosyncratiques. Ainsi et surtout a travers lgles tirées et des expériences capitalisées,
elle peut créer differentes options stratégiquesr mon futur. L’essence d’'une stratégie
fondée sur les compétences consiste a atteindreljiestifs indépendamment des situations
passées et présentes de I'entreprise (Hamel ealBcghC’est-a-dire de ne pas reproduire a
chaque nouvelle opportunité la méme stratégie,géigmante, qui a fait ses preuves dans des
expériences antérieures (Penrose).

Cette vision affecte automatiquement [lorientatiet le développement des
ressources et compétences. De plus, elle doit iddfss couples produits-marchés (S
Tywoniak). Ces derniers s’averent assez importgoent a la détermination de la valeur
client créée sur le marché. Dans cette perspediolgectif de I'entreprise consiste a faire
eémerger de nouveaux liens entre les compétence®li®alispose et les besoins des clients

3- La valeur client:

Sans aucun doute, I'environnement externe est hatisa ultime de I'avantage
concurrentiel obtenu par I'entreprise (J L Arregteal). Ceci par le biais des clients qui le
composent. La valeur client est définie par le guze ce dernier est prét a payer pour le
produit offert compte tenu de I'appréciation qdilt de I'effet de différenciation (P Zarifian,
2002, pl17). Une entreprise qui espére gagner pupadts de marché, doit établir un lien
entre ces compétences fondamentales et les poestatiffertes a ces clients. Selon
Slywotsky, le besoin du client doit déterminer kaine de valeur et les compétences et non
l'inverse.

Penrose (1995) suppose que les opportunités dssarmie de firme résultent non
seulement des facteurs internes mais égalemefiactesirs externes. Le plus important est de
prendre en considération la demande émanant dastcliCeci lui permet une adaptation
constante de son offre aux régles concurrentidllaas ce sens Prahalad et Hamel (1995 dans
S Fauvy 2010) avancent que les besoins exprimés par-les clients-ne sortentdeasulle
part, et les clients ne passent pas autant de teqnpsles entreprises a se demander quels
sont leurs besoins. llIs passent encore moins d@steanse demander quels seront leurs
besoins dans cing, dix ou quinze ans. Bien peur@enses comprennent qu'il s’agit moins

de satisfaire les besoins des clients que de lémidéAlors que chacun sait que les
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entreprises qui satisferont le mieux les besoirssatients seront immanquablement celles qui
les auront inventés, définis, esquissés et construi

Nous pouvons retenir de ces propos que I'entrepnsiitieuse est celle qui crée un
besoin chez le client. Cela signifie penser au-akdace qui fait I'objet de satisfaction
actuellement. Les entreprises qui réussissent darislles démarches peuvent se considérer
des leaders dans leur secteur. Le cas appropre&lestcité par E Métais (2000) sur le Group
SEB l'un des leaders mondiaux dans le domaine dit @guipement domestique. Cette
société a intégrer une ambition lui rapprochanicdes consommateurs. Par cette ambition
elle tente de “diminuer la corvée et le souci démssemble des tdches ménagéres”. Mais,
prenant acte de I'évolution des modes de vie, sétrteur, I'entreprise a décidé de se
focaliser sur la partie de cette ambition lui pssant la plus fondamentale par rapport a
I'évolution de la société dans les décennies arveuarticiper au mieux-étre des individtis

Ajoutant a cette méthode d’anticipation, quelquegears (Schoemaker 1992)
préconisent la démarche scénario qui ne chercha pa&dire le futur. Mais qu’elle mobilise
le jugement humain, la clairvoyance des membrd®dganisation vis-a-vis des tendances et
des ruptures de I'environnement. Il explique qut#tecdémarche est conditionnée par une
forte veille stratégique. C’est-a-dire, en chomigde segment du marché ou I'entreprise désir
servir, cette derniére peut définir les compétermasinentes suite au couplage segment-
scénario (Tywoniak, 2005).

Dans la méme optique, nous trouvons le cas SALONEIBNader mondial des sports
d’hiver. Cette entreprise préconise les milieuxlaleratique sportive pour développer ses
compétences centrales en se reposant sur une gatjani qui conduit a remonter les
connaissances tacites et intimes des fondementsttie pratique sportive par un maximum
d’'information au niveau des concepteurs (B Moingebal, 2000, p. 281). La détermination
des besoins futurs des clients repose donc surawmilt collectif de différents niveaux de
I'entreprise. Ce point est expliqué par Amit et &aimaker (1993) considérant que c’est dans
un espace collectif ou se développent les initatigtratégiques autonomes de personnes
situées dans I'entreprise aux niveaux opérationnels

Finalement, d’'une maniére classique, la recherdinéodmation peut prendre trois
formes : la veille (surveillance soutenue de I'eowhement), la recherche réactive ou
proactive ciblée (limitée a un segment de I'envirament) et le suivi des performances (C
Ramangalahy, 2001, p. 64).

19 Pour savoir plus, il est conseillé de voir l'algicde E Métais “la transformation de I'environnermen
concurrentiel comme enjeu de I'approche fondédesuressources : le cas du Groupe SEB* dans J éghsriet
al (2000).
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Méme étant une phase décisive, mais le travadit mas acheveé. Ces clients ne vont
pas apprécier la capacité de I'entreprise a détemieurs besoins. Par contre, ils vont porter
leur jugement et payer les produits et servicesrgfqui sont la traduction tangible des
compétences de I'entreprise. Une fois le besoiclidnt est créé et assimilé par I'entreprise,
celle-ci doit procéder a sa concrétisation. L'ed@rcd’'une tension sur les compétences
centrales est primordial.

4- L'exercice d’'une tension en interne :

La mise en place d'une ambition crée nécessairenmmir I'entreprise, une
disproportion entre la réalité présente (le pottiiea sa disposition) et le futur souhaité (les
ressources et compétences nécessaires). Un écae geut étre serré, que par une tension
exercée sur les compétences existantes afin derikmstées vers le progres désiré pour se
rapprocher aux ambitions formulées (Hamel et PeahaEn effet, cette tension constitue une
source de créativité pour I'entreprise, par laguelle dépasse le cadre de son action actuel et
se libére des rigidités fonctionnelles du passke & traduit donc par une gestion du présent
en fonction du futur (Abell, 1993).

Par ailleurs, elle concerne tous les niveaux degdinisation, d’ou vient son
importance a motiver les membres de I'organisatfotitre d’illustration, Allaire et Firsirotu
(1988) remarquent que les employés japonais camsiideur entreprise en situation
permanente de menace, ce qui contribue fortemdatiramotivation. Métais (2000) parle
aussi d’'un sentiment d’'urgence, d’insatisfactiod’gtcompétence généré artificiellement par
la vision qui peut se révéler des sources puissaldgeréativité. Tous ces élémentsfidt de
tensionengendrent &ffet de leviersur les compétences (J L Arregle et al). Ce deeflet
renvoie au processus de recherche d'usage optilealeompétences centrales. C'est-a-dire
de la mise en ceuvre des compétences existantesr@pondre a des opportunités et
concrétiser les ambitions. Il est défini par cesrcheurs comme : I'exercice de possibilités
existantes d'actions créées par la constitutionéaetre de la compétence de la firrheCe
processus peut étre conceptualisé et communiquéngarchitecture stratégique.

5- Architecture stratégique :

L’entreprise doit opérationnaliser son ambitiorufet A cet effet, elle doit préciser
les grands domaines ou elle veut s’exceller (F Amex al). C'est-a-dire les fonctionnalités
gu’elle doit les adopter pour traduire les compétsnen produits et services sur le marché
étudié au préalable. Hamel et Prahalad (1990) dotsent la notion de I'architecture
stratégique comme fa carte routiere de l'avenir qui identifie les cpgtences centrales a

batir et les technologies sous-jacentesPlus ces dernieres les deux auteurs préconisent
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d’ajouter deux autres composantes a la carte nogintes produits de base et les produits
finaux qui mettent en évidence des espaces comtigieedifférents.

En effet, la compétitivité sur la base des prodiiilaux ne peut pas étre un
indicateur pertinent a long terme pour I'entrepgsenpte tenu de leur courte durée (idem).
Des lors il semble important d’envisager la conence du point de vue des produits centraux
par rapport a leur dimension stratégique, affirmegg auteurs. Car ils représentent le lien
tangible entre les compétences stratégiques eprieduits finaux. A titre d’illustration,
Prahalad et Hamel (1990) citent les “moteurs” douge japonais Honda qui constituent des
produits centraux a la base de production de toogesérie de produits finaux tels que les
voitures, les motos, les tondeuses a gazon etledrgteurs. A leur tour, les produits centraux
ne sont que la traduction physigue des compétemed®ntreprise. C’est bien la ou nous
prétendons la véritable source de I'avantage coeotiel.

A ce niveau, ces mémes auteurs avancent I'exemgdecdmpétences centrales de
CANON en mécanique et micro-électronigue dans ip®, limagerie, et les
microprocesseurs. Par ces compétence métier |jigeea pu pénétrer des marchés divers
que ceux des copieurs, des imprimantes a lasegplpareils photos et les scanners. Cette
architecture sert justement a submerger les liatre é&&s compétences centrales possédées et
les produits de base ou finaux qui peuvent lesrofftle est schématisée par ses concepteurs
comme suit :

Figure 12 : L'architecture stratégique d’aprés Prahalad et Hamel (1990)

Produits finaux

1 2 3 4 5 6

T T T

Unité 1 Unité 2 Unité 3
|

Produit de base 2

Produit de base 1 —‘

Compétence 1 Compétence 2 Compétence 3 Compétence 4

Source: S Fauvy, 2010, p. 49.
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Dans le méme sens d’autres chercheurs préferelar mher dessin stratégiqueE
Rouby et al (2002) le définissent commmé représentation de futur construite de maniére
collective, a déployer, a interpréter et a fairoker au fil de temps Nous pouvons extraire
que ce dessin peut étre un outil de pilotage eftidesturation des informations nécessaires a
la compréhension de I'entreprise dans sa foncterrdation de valeur. De surcroit, il porte
une dimension plus stratégiqgue ayant r6le dansotanmunication interne de lintension
stratégique, et a I'efficacité du fonctionnemerd.dommunication et la coordination internes
deviennent indispensables face a la rapidité dasgdments et aux évolutions qui peuvent
s’'imposer.

En effet, les industries a cycle lent se dispaemisscompte tenu de I'hyper-
compétition qui caractérise I'environnement et siggpla “simultanéité et la transformation
permanente des avantages concurrentigls L Arregle et al, 2000). Cet aspect nous candu

vers la notion de la dynamique concurrentielle.

[1I- La dynamique concurrentielle :

Appelées tantét stratégies “anormales” (E MétaB00) et tantét stratégies de
“préemption “ (S Tywoniak, 2005) le principe de &asst identique : I'entreprise la plus
performante est celle qui conjugue le mieux cedgérdifits avantages, et sait les faire évoluer
le plus rapidement possibldE Métais, 2000). Autrement dit, c’est la tendamtes industries
acycle rapideou le maintien et la défense d’avantages conctietsrsur une longue période
devient illusoire. L’entreprise doit donc changer [gosition en permanence. C’est-a-dire
construire un avantage concurrentiel tout en peggann successeur. Ces entreprises savent
tres bien que le jeu n’a pas de fin, et avoir upstn de leader ne peut pas durée long temps
(J L Arregle et al). Nous empruntons la figure anite qui expose cette dimension :

Figure 13 : Industries a cycle rapide

Rentabilité
d'un ACS
Firme continue a évoluer vers
le prochain avantage
Exploitation
Contre attaque
Lancement & /
Temps (années)

Source :J L Arrégle et B Quélin, 2000, p. 40.
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Plus explicitement, en utilisant le conceptattaqué, ces deux auteurs affirment
que les entreprises qui ont de fortes ressemblaagss I'entreprise attaquante du point de
vue des actifs stratégiques peuvent répondre nagide Donc cette derniére aura tendance a
eviter d’attaquer une entreprise qui possede Emes actifs qu’elle. Or, ceci ne semble pas
évident sinon ca va étre la méme chose si elleddatiattaquer ailleurs. A cet effet, I'enjeu
repose sur laapidité de construire un nouveau avantage concurrentigitayse I'actuel soit
imité. Parfois ceci ne semble pas évident compte ®@u caractere des compétences clés
longues a construire (déja cité auparavant).

Dans cette optique, la solution d’usiatégie flexibleou deméta-stratégiea fait le
consensus dans la littérature (E Métais). Ceciiexples impasses qui peuvent se créer par
les deux types de stratégies. D'un c6té, se camtelat position de deuxienj@ueur, explique
cet auteuret poursuivre une stratégie d’adaptation en codiemtstratégies gagnantes des
leaders. De l'autre, changer les régles du jeu woactiel méme en réalisant un succes
éclatant et qu'il devient difficile pour I'entregge de remettre en cause par elle-méme son
succes. A cet égard, il est préconisé pour I'enise se situer entre les deux axes ou bien dit
de tirer profit des deux simultanément. Arnaudligxe ce point disant que : ¢e n’est
jamais un leader qui change les regles du jeu an d&ine industrie ; s'’il est leader, c’est
gu’il maitrise mieux que ses concurrents les regleplace, qu’il a généralement contribué a
établir”.

Cette conception renvoie a la nécessité d’adoptesysteme de production flexible
et un fonctionnement dynamique dans I'entrepriseutdfois, cette flexibilité acquiert
nécessairement une dynamique de déploiement etecnfrguration des compétences
centrales. Ceci assure l'ajustement de ces congeEdaem fonction de la position stratégique
de l'entreprise. Parler d’ajustement de compétertés longues et complexes dans leur
construction, n'est pas si simple. Pour y arridamntreprise doit se doter de véritables
capacités pour les gérer dynamiquement. Parce daiefiplus les dirigeants d’entreprises
font reposer leur stratégie sur les compétences détenus, plus la gestion des compétences
doit étre le « fer de lance » de cette orientatiofC Defélix et D Retour, p. 490). Dans la
section suivante nous nous intéresserons aux tépale la gestion des compétences clés et

leur dimension stratégique.
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SECTION IIl : LA GESTION
DYNAMIQUE DES COMPETENCES

CLES



Le chemin vers I'obtention d’'un avantage concuretritasé sur les compétences
semble un processus complexe, long et dynamiquee Anoment les compétences clés
doivent étre “accompagnées” par une gestion quipte tenu de leur dimension stratégique
ne pourra que s’'insérer dans les phases de |eutifidation, exploitation, développement et
protection (E Rouby et al, p. 131). Selon certapécialistes, les entreprisesefont jugées
sur leur capacité a identifier, cultiver et explitun pble de compétences qui géneére la
croissancé (Prahalad et Hamel, 1995). Sur cette base nesagi@ons de monter dans cette
section la gestion stratégique des compétence®tlés capacités sous-tendantes. Ainsi dans
une analyse plus poussée nous tenons a faire @mengautre niveau d’intégration de

compétences, qui peuvent créer la différence éedrentreprises.

|- Gestion des compétences organisationnelles :

En premier lieu, la question qui se pose est detestioger sur la gestion des
compétences organisationnelles au quotidien. Eet,e$leule une attentioconstante aux
compétences clés permet leur entretien et leurld@yement (S Tywoniak, P. 23). Ceci dit
gue pour gérer ces compétences, il faut d’aborgilesdre en considération. Il faut savoir
aussi que gérer des compétences organisationnellds paire avec celle des compétences
individuelles et plus encore collectives. A cetegff(comme déja monter dans la section
précédenteTop down / Bottom ypil est vain de parler de deux sortes de gestinne
constituent finalement qu'uneri&éme réalité organisationn€lléT Durand, 1998). Bien que
ce point soit indiscutable, nous mettons la lumgrela gestion au niveau macro. Celle qui
prétend mettre en avant I'aspect stratégique depeétences organisationnelles revenant tout
de méme sur notre question de recherche.

1- Les différentes phases de la gestion des compétencks :

En se basant sur certains travaux dans la literatatamment ceux de Prahalad et
Hamel (1995), E Rouby et al (2000) et C dejoux @0fbus avons identifié les principales
phases de la gestion des compétences clés :

a- Phase d’identification :d’abord, participe profondément a la concrétisate

la vision stratégique, la gestion des compétentEs doit identifier les savoirs clés et les
savoir-faire individuels et collectifs nécessailgkis plus important, selon certains auteurs,
elle doit définir les savoir-étre et les attitudedividuelles et collectives qui permettent le
développement des savoirs et savoir-faire inveésgqit Rouby et al).

En retour, partant de I'idée que ces compétenaeissemivent latentes, cette gestion
participe significativement a la définition de lsion. Autrement-dit, par sa valorisation des
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compétences cette gestion contribue a la construei donc l'identification de nouveaux
domaines de compétences.

b- Phase d’exploitation :exploiter les compétences signifie se dispos&es
savoir-étre individuels et collectifs qui garangss, d’'une part, le maintien des compétences
fondamentales et, d’autre part, leur évolutio(E Rouby et al, p. 133). L’action collective
sans laquelle n'existe pas de compétences centralesse sur les attitudes individuelles
mobilisées (savoir communiquer, partager, coopéreéchanger, etc.) qui décident
sérieusement le résultat final (caractere straté&gigDans cette optique la motivation et
'engagement des comportements vont étre les pang défis de cette gestion afin
d’exploiter et de tirer profit des compétences taxites (C Dejoux). Ici I'analyse est basée sur
le niveau individuel des compétences.

c- Phase de développementaute entreprise souhaite conquérir le marchdasur
base de son patrimoine de compétences, doit étresciemte par ['obligation de
développement de celles-ci. Ajoutant aux actiongodeation qui permettent aux individus
(explicitement) d'acquérir et de consolider leunmaissances de base, I'apprentissage
organisationnel reste le moyen crucial pour enrisans cesse ces dernieres (plus ou moins
implicitement). Prahalad et Hamel (1990) expliques différences de performance entre les
entreprises par leur capacité particuliere dapgmenet de développer un noyau de
compétences distinctives. La gestion de ces com@esedoit accentuer ses efforts sur cet
aspect. Elle doit adopter des structures qui faeoti 'apprentissage (exemple : par projet).
Aussi elle doit renforcer la coordination internel’esprit d’engagement et encourager les
échanges et le partage des connaissances et exgérantre les individus.

En fait, les dispositifs structuraux et managérigukfavorisent I'apprentissage et le
développement des compétences stratégiques sgairiant documentés dans la littérattire
Nous ne prétendons pas a identifier les pratigaaes-gcentes. Nous passons donc a la phase
la plus délicate.

d- Phase de protectioncette phase ne vient pas la derniére chronologigue
Bien au contraire des l'existence des compétent®Es teur protection est nécessaire (C
Dejoux). Elle correspond a la gestion des compétmbés sans les encoder. C’est-a-dire
gu’elle réside dans le paradoxe de faciliter legfart des connaissances tout en les rendre
tacites. A cet effet, leur transmission informedld la plus favorisée en assurant une grande
partie leur préservation. Selon Wright (1995), xisee un arbitrage entre deux modes de

transfert du savoir (d’apprentissage). Le premiedenpasse par une théorisation du savaoir,

20 voir par exemple Charfi A et Fernez-Walch S : “etyudispositifs structuraux pour faire du savoie un
ressource stratégique ?*, 2009.
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puis un décodage: d’'un savoir tacite on passesauoir codifié, qui peut ensuite étre diffusé.
Le second mode implique un apprentissage par eggairs. C'est-a-dire une diffusion par
I'observation directe, le savoir étant empiriquetriatégré et utilisé avant d’étre codifié.

Tel ou tel choix repose sur la base de savoir giloel de chaque entreprise (S
Tywoniak, 2005). C’est-a-dire soit il domine le neodle théorisation et codification
(exploration), soit intégration et utilisation (dsgpation). Mais plus encore sur la dynamique

de changement de position stratégique (Avadikya@Qp

2- Changement de position stratégique :

D’une part, étant inscrite dans une perspectiaetiée 'entreprise doit ajuster sa
position concurrentielle en adéquation avec lesgements de son environnement. Ce qui ne
peut étre sans modifier la base des compétendest [@ar une conception interactive entre
l'analyse interne (les compétences stratégiqguesenobs) et l'analyse externe (le
comportement stratégique des concurrents, les edmiqgues émergentes, la demande
émanant des clients, etc.) gu’elle peut détermsagposition stratégiqgue a un moment donné.
Ceci lui permet par la suite de réorganiser sanehdé valeur (Avadikyan, 2000).

De l'autre, cette réorganisation peut étre incipae le fait que les compétences
existantes ne sont pas pleinement utilisées darsplérations (Penrose). A cet égard, les deux
piliers, compétences et activités, sont concepaé$ajustement.

Pour les activités, I'entreprise doit redéfinirradis sa position sur chaque maillon et
les interactions entre les différents maillons gstéme qui constitue sa chaine de vafeur
(Avadikyan). Plusieurs décisions peuvent étre d@mmil selon cet auteur. Telles que
I'intégration verticale, intégration horizontalayersification, externalisation d’activité, sortie
totale ou partielle de certains marcheés, redédinitles activités principales ou de soutien.

Activité principale chez Porter désigne l'activitgiginelle chez Penrose (ou le
modeéle des ressources et des compétences). EXploitaptimale et/ou développement de
nouvelles compétences notamment lorsque I'entréansuinouveau marché le requiert, ces
décisions renvoient aux modifications de la baseaenpétences. A cet effet, le croisement
de I'évolution du systéme d’activités et des corapées existantes, conduit a cerner I'écart et

d’en définir les différentes configurations possgba la croissance :

211l est a noter que le principe de “ chaine de wafeconcu par M Porter (1990) est largement repés les
travaux du MRC, comme outil de prise de décisioat&gique.
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Figure 14 : Les configurations possibles pour un agtement de position

stratégique

Activité /application

Existante Nouvelle:
Approfondissement. entretie Redéploiement, fertilisation,
Existantes PP L recombinaison, transfert des
des compeétences ___ | T ,
) ] - - 1compétences
Competences et i Repositionnement ,
ressource ! del'entreprise |
Ajustement, redéfinition des [ ~ Extension, diversification des
Nouvelles COMDE 4
pétences compétences

Source :A Avadikyan, 2000, p. 17.

Selon cet auteur, ces configurations ne doiventé@sconsidérées comme des cas
distincts. C’est-a-dire dans une logique dynamique chaque décision stratégique combine
de maniere plus ou moins importante une évolutianfais des compétences et des activitées.
Dans le méme sens, Tywoniak (2005) stipule quectespétences doivent étre exploitées
dans la continuité (exploitation) et leur champpglécation doit étre élargi (exploration). Par
ce fait I'entreprise se trouve face a un procegmrsnanant d’ajustement d’ou s’accentue
I'aspect dynamique de la gestion des compétenéss cl

Doz (1994 dans S Fauvy, 2010)), quant a son cél&ye quatre dilemmes de cette
gestion qui n'est pas sans ambiguité. Pour ilint s’agit pas simplement de faire un choix
pour chacune des dilemmes, mais d’arriver simultae@ encourager approfondissement et
mobilité, spécialisation et flexibilité, exploitaii et exploration, continuité et
renouvellemerit

Force est de constater que dans un contexte degamamts rapides, plus les
compétences eux-mémes, sont les capacités de éstiorg qui deviennent importantes
(Avadikyan, 2000). Ces capacités joueront encoredla important tant pour les modalités
externes d’acquisition et d’'intégration que pols ileodalités internes de développement et
redéploiement.
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- Les capacités dynamiques de la gestion des compé&tes

clés:

Dans le cadre d’ajustement stratégique permanata gesition de I'entreprise au
niveau des compétences clés, trois modalités peé@enrecensées étant les plus citées dans
la littérature. L'une reléve d'une mobilisatiotemme. Alors que les autres visent a emprunter
des compétences a un ou plusieurs partenaireshd@e se fait, d’ailleurs par I'entreprise en
fonction des conditions de marché des facteurs fébemces) et la spécificité sectorielle des
ressources (S Tywoniak, p.27). En effet, selon aateur quatre possibilités sont
envisageables : dotation initiale, auto-productfdmension interne) ; acquisition, alliance
(dimension externe). Or, pour chaque dimensionektign des compétences clés doit avoir
des capacités spécifiques, c’est ce que nous emsaide comprendre par la suite.

Ceci dit quil sera donc nécessaire pour les firntBassurer a la fois une
orchestration interne (réorganisation des actdseation, déploiement et reconfiguration des
ressources et des compétences) et une orchesteatieme (politique d’acquisitions et de
ventes d’actifs par la firme, politique d’alliangegi dépendent de son choix de croissance (C
Depeyre et N Mirc, 2007, p.1%)

1. Lacroissance interne :

BN

Il s’agit deux principales motivations qui amendf@ntreprise a ce type de
croissance. La premiére est la valorisatieressources excédentaires générées par 'activité
spécialisée de la firme (Penrose, 1959). Alors mi&indeux théses sont en présence. D’un
cOté, I'exceés concerne principalement les resssuncimaines sous-utilisées dans la firme et
qui véhiculent une certaine expertise (idem). Ratlfe, cet excés encourage la diversification
et la conquéte de nouveaux marchés (Wernerfeltl)@cipalement des domaines voisins.
La deuxiéme renvoie a I'auto-production des commEs manquantes qui font défaut sur le
marche.

Ressources excédentaires ou “ slacks “ au sengm®d®, permettent a I'entreprise
de se développer sans référence systématique eigxfa externes. Ces compétences créent
pour l'entreprise des innovations radicales boulest les regles du jeu concurrentiel
dominantes. Par ce fait elles peuvent accordeemtréprise une singularité et assurer la
durabilité de son avantage concurrentiel. Parcauqtihal, “ l'incitation endogene a la
croissance sera, en principe, continuelle et imfifhi Mais ceci ne va pas de soi, une telle
croissance souléve donc de la question de la dapdeila firme a développer en son sein des

compétences et activités nouvelles (Nonaka, 199éyexploiter par la meilleur fagon.

22 Le concept d’orchestration des actiisget orchestratiorest avancé dans Helfatadt(2007).
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L’'un des points forts de cette croissance, c’e&lguvérifie I'hypothese que plus
'avantage concurrentiel est conséquent plus sadeption par les concurrents est difficile
(Barney). Approfondir les compétences existantgmifse leur valorisation a travers des
processus d’apprentissage individuels, collectiferganisationnels. Le questionnement sur
les capacités de I'entreprise porte ici sur I'am@liion et I'entretien des compétences clés
pour renforcer leur caractére distinctif. S Tywdnig2005) explique ce processus
d’approfondissement et de valorisation en se reféatrois capacités par lesquellés la
valorisation des connaissances de la firme reposesa capacité a absorber et appliquer des
connaissances nouvelleGapacité d'absorption) a stimuler les interactions sociales
nécessaires a la création de connaissances nosvedle la fertilisation croisée des savoirs
individuels (capacité combinatoire)enfin a savoir sélectionner, conserver, et réamtiles
connaissances de I'organisati¢oapacité transformatricey .

Toutefois, 'auto-production n’est pas toujoursd@nte. Deux raisons peuvent étre
soulevées : le temps nécessaires souvent treplmngles construire, et les codts élevés dus
au portage des compétences (c’est-a-dire qui reéohiellement pas ou peu de valeur, et
gu’elles ne seront stratégiques qu’au futur) (J eedle et al). C'est pourquoi a défaut de
compétences propres, lI'entreprise peut souventustgprcelles d'autres partenaires par la
croissance externe.

2. La croissance externe :

a. Fusion acquisition :

Si ce choix permet en partie de dépasser les bnmiternes a la croissance et offrent
le moyen de réduire le temps d'acces a certainésadt ne permet pas d'échapper a
I'apprentissage ni a l'intégration des compéten@dsm). Autrement dit, le recours a des
fusions acquisitions permet a I'entreprise d’obtelgis ressources qui ne sont pas disponibles
sur le marché. Ainsi, I'achat d'une activité daasgtobalité (avec les équipements, les
hommes en place...) apparait comme une solutioisfaatnte pour bénéficier des
compétences désirées et de leurs réseaux assdeids. (

L’efficience de cette solution sera plus supériepae des capacités dynamiques
importantes d’'une gestion des compétences clésgration, modification et apprentissage
semble les trois capacités nécessaires pour rdashkision acquisition (G Altintas). A cet
égard, Grant (1996) avance méme que l'intégratmiadconnaissance constitue une source

d’avantage concurrentfél D’autres auteurs étendent cette source a la mat® capacité

2 || est a noter que pour comprendre ces mécanisdeedransfert, d'intégration, de combinaison et
d'apprentissage il faut s’appuyer sur I'étude desnaissances constituant ces compétences. C'd4ill@urs
que la perspective fondée sur la compétence a#dnfent critiquée du fait qu’elle ne prenne pgsuagur les
analyses fondées sur les connaissances.
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combinativequi consiste a combiner des connaissances nos\alkec celles dont dispose la
firme d’'une maniére nouvelle et flexible. Quantaachpacité d’'apprentissage dépend de la
capacité de l'entreprise a absorber de nouvellesnaissances qui passe par leur
reconnaissance, assimilation et exploitation darsysteme de production.

En effet, les fusions acquisitions fournissent wpgortunité pour acquérir des
ressources qui ne pourraient I'étre par d’autregens et pour acheter ou vendre un ensemble
de ressources (toute une activité). Or, parfoé&iit des compétences qui ne font pas I'objet
de I'achat ou de I'acquisition dans la totalitéehfreprise pour y accéder doit réfléchir a une
alliance ou une coopération.

b. Coopération et alliance:

En termes de capacités a gérer les compétencss adéchoix ne differe pas
beaucoup du précédent. En fait, la coopérationeemds firmes est un dispositif
organisationnel susceptible de permettre a la fid'aecéder a des compétences spécifiques
dont le marché n'offre pas (J L Arrégle, p. 36). taopération permet de cibler les
compétences souhaitées. Elle représente alors yemedficace de valorisation de ressources
et compétences (idem). Dans ce cas les ressourlEss@mmpétences venant de I'extérieur et
pouvant étre internalisées doivent donc étre laexc les savoir-faire et les connaissances
développées en interne (capacités combinativesjuKet Zander (1992) introduisent cette
notion de capacités combinatives. lls considerem :q“ la construction de nouvelle
connaissance n’'implique pas la suppression de tenassance existante. La construction de

nouvelles compétences est le résultat de la consioinales compétences existarités

L’existence d’'une capacité d’intégratiest plus qu’avant primordiale. Elle peut étre
définie comme une capacité a évaluer les connaissaet compétences extérieures, a les
absorber et a les approprier. Sur ce point d'adlee Grant (1996 dans Altintas) se focalise
sur la capacité d’intégration de la connaissanddagjaonsidére comme source d’avantage

concurrentiel si elle répond aux trois crit@fes

- L’aptitude a accéder et exploiter les connaissars@scifiques de ses membres dans
la mesure ou l'efficience de l'intégration concerfigtilisation de la connaissance
individuelle par la firme,

- Le champ de lintégration : I'idée soutenue ici este la combinaison de différents
types de connaissances spécifigues permet d’augméainbiguité causalgdéja

vue),

2 Source : G Altintas, p. 22.
25 |dem.
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- La flexibilité de l'intégration doit permettre de renouveler I'avantage concuriera
travers l'innovation et le développement de nowsgetiompétences.

En effet ce mode d’alliance ou de coopération estivé@ par le but d’échange de
connaissances et d’expériences. Il est donc vagchdpper a la notion d'apprentissage
organisationnel qui présentée$ structures en réseau comme un moyen d’acqeérde
transférer des informations et de partager desosavet des savoir-faire permettant aux
entreprises partenaires de préserver voire de nexfoleur position concurrentielle sur un
marché donnégl Géniaux, 2002, p.90).

En guise de synthése, I'entreprise désireuse pisarer de nouvelles ressources ou
compétences peut utiliser I'une de ces trois vdles différentes options peuvent s'avérer
plus ou moins pertinentes, en fonction de la nadeseressources recherchées (profil) ou de la
flexibilité des solutions attendues (compressertdenps de cultiver les compétences
existantes) (Penrose). De surcroit, ces modaligéygnt aussi bien s'envisager dans une

logique proactive que dans une logique réactive.

De ce fait, il est a souligner que les compétemtés ne suffisent pas seules mais
gu’il faut y avoir une gestion dynamique pour lescanfigurer, stimuler, exploiter et
développer. Cette gestion dépasse le champ tradéio(ou individuel) de gestion des
compétences (recruter, motiver, remunérer, etdlg. garticipe massivement a la croissance
de I'entreprise en définissant son avenir par t@ugellement flexible des compétences clés.
C’est pourquoi elle se distingue d’'une simple eiptmn des compétences existantes et de la
gestion des compétences courantes par l'incertimidéambiguité causale (A Avadikyan,
p.14). Autrement dit, a ces compétences clés dareatssentiellement technologiques
s’ajoutent bien entendu desdmpétences en matiere d’organisation, de travtaileecréation
de valeur, ainsi qu’en matiere de communicatioimglication et d’'engagemerit(Allouche
et Schmidt, 1995 dans G Altintas).

La question qui se pose : est ce ces capacitésepesous-tendre I'obtention de
'avantage concurrentiel ? La réponse nous la uggmns chez “I'approche basée sur les

capacités dynamiques".
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l1lI-  Vers I'obtention de I'avantage concurrentiel :

1. Les capacités dynamigues source d’avantage concuntiel :

Compétences ou capacités, un probléme de défirgtiate comparaison largement
traité dans la littérature. L'explication la plusnple dans ce sens fait comprendre que:
“contrairement a la langue anglaise, dans la littéra en langue francaise la traduction du
terme anglais capability, par capacité n’est pasisée, mais que c’est celle de compétence
qui est privilégiée' (Renard L et al, 2007). Alors que le conceptadgacité, dans ladite
approche, n’apparait que pour désigner un typecpher de compétence, soit les capacités
dynamiques (idem).

Nous sommes donc au cceur de “ I'approche baséleswapacités dynamiques “.
Cette approche, par un large consensus, est irtilie® a “I'approche évolutionniste®
(Prévot F et al, 2010, p. 95). Ceci est expliqus, ges auteurs, par le fait que l'origine du
concept de capacités dynamiques provient de lae pes compte de deux notions
fondamentales : fa dépendance de sentier (I'évolution de la firnsé @nditionnée par les
décisions prises et les ressources accumulées ars cke son histoire) (Nelson et Winter,
1982), et I'innovation (la firme est un lieu d’agmtissage par expérience, de construction et
d’acquisition de nouvelles compétences, qui peentttinnovation} (p. 95).

Les partisans de ce courant mobilisent tous leficst® pour affirmer I'existence
d’'un lien de causalité entre capacités dynamiques/antage concurrentiel. Pour y arriver,
trois phases historiques sont distinguées darigdeature :

» D’abord, au début des années quatre-vingt. La peseconscience de
I'importance de ces capacités trouve ses racines ldathéorie évolutionniste. Celle-ci insiste
sur la dynamique de sélection des ressources tepamte des forces motrices relevent de
I'environnement externe (F Amesse et al, 2006, p $és fondateurs principaux Nelson et
Winter (1982) affirment que fes savoir-faire d’'une firme sont inscrits dans destines
organisationnelles définies comme les activitétiépes qu’elle développe lors de l'usage
de ses ressources et compétences specifiquescaractere stratégique est attribué ici aux
routines. L’aspect dynamique donc s’apercoit ddasolution des routines qui dépend
principalement des réponses qu’elle doit les foretdes modifier face aux changements de
son environnement.

Cette théorie a mis I'accent sur la trajectoirectfpie créée pour chaque entreprise.
Expliquant que “les ressources possédées, pour se transformer amtage concurrentiel,
doivent se traduire en routines. Et les routinesympprocurer un avantage concurrentiel,
doivent s’appuyer sur des ressources propfefall, p. 50). C’est dans cette articulationequ

se construit peu a peu le sentier suivi par I'gutse. Ce principe met au centre l'idée que les
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actions de demain dépendent des routines d’aujouird’Méme si cette évolution s’est vue
comme un phénoméne passif, elle a contribué iléba I'ambition dynamique dans ce
paradigme théorique selon P Roos (p. 3).

»  Les travaux développés ensuit sur cette perspectivevancé deux idées (F
Prévot et al, 2010). La premiére renvoie a lincatiplité de l'usage de la notion de
routines qui reflete un processus stable avec éggltats plus ou moins prévisibles. La
deuxieme consiste a montrer I'importance stratégigi ces capacités dans I'adaptation de la
firme. Suivant la méme logique Eisenhardt et Mai@®00) trouvent que ‘dans des
environnements subissant de fréquentes et rapidestions, cesoutines doivent étre des
capacités dynamiqueg;’est-a-dire des processus simples, fragiles engkants, basés sur
I'expérimentation et aux résultats difficilemenépisibles’. C'est dans cette deuxiéme phase
de développement de ce concept que ce sont inEgitsavaux de Amit et Schoemaker. Ces
derniers ont suggéré quelé cceur de la théorie de la ressource est non swie de
constater une dotation différente des entreprisesaetifs et ressources mais surtout de
souligner comment desapacités organisationnelles distinctggermettront a certaines de
construire des avantages concurrentiels signiffsagt durables.

» Alors que dans la troisieme phase, ce concept @omsoa essor par la
naissance d’'une approche reconnue par la littératoms I'appellation de Capability-based
View “. Suite aux efforts considérables de Teece, Pisgtn8huen (1990, 1997) un lien
causale entre les capacités dynamiques et I'avamt@currentiel est affirmé. Sanchez (2000)
définit la notion de capacité dynamique comme l'dptitude d’'une firme a intégrer,
construire et reconfigurer des routines interndse&ternes faites de divers usages de
ressources spécifiques a la firm€et auteur utilise le vocable dddnction de déploiement
coordonné pour désigner ces capacités.

Dans leur article, les fondateurs de ce courantigeét les significations des deux
concepts «apacités> et «dynamiques. En se référant au travail de G Altintas nous
pouvons citer ces explications. En fait, ces asteéodiquent que le terme decapacités»
met I'accent sur le role clé du management stratégia adapter, intégrer et reconfigurer, de
maniere appropriée, des compétences et ressourgasisationnelles en réponse aux
changements de l'environnement. Alors que le teratynamique» fait, quant a lui,
référence a la capacité a renouveler les compéedeemaniére a étre en phase avec
I'environnement. Ceci pour construire des réportséatives sont nécessaires dans certaines
circonstances. C’est en fait par rapport au deugiéenme, que ces capacités revétent un
caractéere stratégique en permettant un meilleugeusdes compétences clés dans des

conditions complexes.
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Tout comme les compétences clés, ces capacitéssegpent 1e savoir collectif et
tacite de I'entreprisé Elles concernentliinitiation ou la réponse au changement, a travers
des processus, procédures et systemes organiseliesnnintégrés dans des modes de
comportements, des réseaux informationnels et digians interpersonnelles (Collis,
1991).

La question qui s’ensuit, sommes-nous face a ureat&n confuse entre
compétences clés et capacités dynamiques de lstiomé® La réponse est bien: Non. Au
contraire il faut bénéficier de telle conclusioni quar le biais d'étudier la gestion des
compétences dites “ de métier" contribuant a lastroiction de I'avantage concurrentiel, ceci
nous a fournit une autre catégorie de compéterites “dynamiques”. C’est-a-dire queplus
les compétences elles-mémes, ce sont les capdgité@miques qui deviennent réellement
importante$ (Avadikyan, 2000). Dans cette optique, nous yvams a la notion d™“alchimie
organisationnelle” développée par T Durand (19B&n entendu, sans modifier le sens de ce
concept nous essaierons de I'adapter a notre réflex

2. L’alchimie organisationnelle :

a. Plate forme stratégique :

Milan (1991) affirme que fa plate-forme stratégique rendre compte d’'un endsen

cohérent de compétences relatives au métier et algacités organisationnelles dont la

combinaison assure la compétitivité de I'entreptide Ces deux types de compétences, selon
E Métais (2000) ‘se forment de 'usage de combinaison et coordinaties ressources et
connaissances Ce point commun entre ces deux types de coenpét est schématisé par

cet auteur comme suit :

26 Source : M L Boulaire, 2008.
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Figure 15: Les composantes du portefeuille de ressmes - les aptitudes

organisationnelles —

Ressources physique et cognitives |.
savoirs, savoir-faire, savoir-étre

Combinaison-coordination

|

Compétences Capacités
centrale organisationnelle

A 4 A 4 A 4
Processus de production

Source: E Métais, 2002, p. 240.

En effet, si elles se construisent (combinaisocoetdination de savoirs, savoir-faire
et savoir-étre) et s’évoluent (principalement papprentissage organisationnel) dans une
méme logique, ces deux catégorie se diffemntantepar le type de connaissances sous-
tendent leur construction. Ce qui détermine aesgiosteur convergence dans la maniere de
contribuer a la production. Sur ce dernier paingst clair que les compétences centrales
contribuent directement a la composition de produitdu service (compétences meétiers).
Alors que les capacités dynamiques n’entrent past@iment en compte dans le produit final,
mais contribuent & transformer efficacement lespEtences en produits (E Métais, p. 240).
Ces différences imposent des types d’apprenti$spgeiculiers pour chacune des catégories.

Pour les compétences métiers, nous trouvons ledggdd'apprentissage par l'usage”
décrit par Rosenberg (1972) Etant intimement liées a la conception des ptsdae type
d’apprentissage par les différents mécanismes misegvre lorsqu'un client utilise un
nouveau produit ou service, permet de construiee aomnaissance et un savoir-faire autour
de l'usage de ce produit (le cas de Salomon darenigroits de la pratique sportive). Dans la
méme idée nous trouvons “I'apprentissage par fadton“ (T Durand, 1998). Ceci permet a
travers l'interaction entre l'utilisateur et le ampteur de développer la base de connaissance

27Si la plate-forme stratégique est déterminée pas deux catégories de compétences, la capacité
d’apprentissage conditionne chacun des deux axb&(&is, 2000).
28 Source : T Durand, 1998, p. 14.
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de ce dernier. Ce qui lui permet d'apporter les lmrations ou le développement d’un
nouveau produit pour satisfaire en mieux le client.

Quant aux capacités dynamiques, nous trouvonsepitssiypes d’apprentissage liés
a I'exploitation des compétences par leur amélionagt leur entretien. Le type le plus adapté
est le ‘Strategic learningj (Développé par R Andreu et C Ciborra, mentionag Avadikyan,
2000). Cet apprentissage, selon ces auteurs, pdamndéveloppement des compétences
distinctives appropriées consolidant les barriedess la firme. Ceci notamment par
I'amélioration des processus d’acquisition et denlomaison des compétences nouvelles et
existantes. Mais aussi par la sélection des optstregegiques augmentant le nombre des
opportunités a en profiter. Souvent qu'’il est btté a ce type d’apprentissage le caractere de
“tatonnement” du fait que toute action est a la fois un essai, réussi ou pasjne option
posée pour le futur au sens ou elle ouvre ou feomdaines voies (dépendance de
cheminement) (Depeyre C et al, 2007, p. 9).

Par ce caractére justement que ces capacités searphls dynamiques que celles
liées directement a l'activité de base. Nous trmgvoette méme logique chez Avadikyan
(2000, p.14) disant que les compétences en sens statique constituent é& radlant la
connaissance a l'action, les capacités correspohdem volet reliant Il'action a
I'apprentissagé

Enfin, les deux axes sont concernés par “I'appssatie par apprendre” (T Durand,
1998). C’est-a-dire : ‘apprenant que I'on se dote d’'une capacité a apprenqdus encoré.

Sur la base de ces analyses, nous pouvons avareeetinition réesumant cette articulation.
Wang et Ahmed (2007 dans G Altintas) expliquent lgsecapacités dynamiques constituent
“ I'orientation comportementale d’'une firme a constaemt intégrer, reconfigurer et recréer
ses ressources et compétence et, de maniéere phostante, a améliorer et reconstruire ses
compétences cceur en repense aux changements deoheement afin d’atteindre et
préserver un avantage concurrentiel

Cette définition laisse transparaitre que les dégmdynamiques constituent un lien
indispensable entre la vision (orientation) striapeg et les compétences clés. Plus encore,
elles dépendent fortement de la vision du dirige@tdst-a-dire en fonction de cette derniéere
que les capacités se construisent et se stimutérd. explicitement : €lles ne sont pas une
donné objective et allant de soi. Leur appréhensi®pend de la vision des managers, de leur
expérience et de I'étendue de leurs compétefic@svadikyan, 2000). La dimension de
subjectivité persiste donc dans cette articulati@iest ce qui renforce le principe
d’hétérogénéité des entreprises mettant I'accentlesiprocessus intellectuel et propriété

particuliéere mentionné par Sanchez et Heene (2010).
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b. Les éléments fédérateurs :

A travers l'usage des ressources et compétenesgrdprise mobilise des capacités
et des processus organisationnels et managériaustequiegistrent, a travers le temps, dans
des routines plus ou moins dynamiques. Ces routtoesraignent en grande partie son
apprentissage et son développement (J L Arregid) etEtant ces capacités subjectivement
stimulées par une vision stratégiqgue, a ce momeague entreprise a une trajectoire
spécifiqgue. Cette subjectivité est déterminée emdg partie par la vision du dirigeant (sa
conception de I'environnement externe, ses croyanoeef ses capacités socio-cognitives).
Ce qui affecte et oriente par les décisions pri¢es capacités managériales et
organisationnelles dans leur usage, création efisitign des compétences distinctives.

En effet, si la dépendance de sentier est souvgatigaée par la vision stratégique
qui, par des décisions passées, contraigne le flguf’entreprise, elle peut aussi étre
expliquée par la culture de I'entreprise. Au seasDdirand (1998) I'identité, la valeur et la
culture constituent des éléments de la compéterecdedtreprise. Barney (1986) méme
considére la culture comme un élément a prendeompte dans la théorie de la ressource.
Etant intangible, non séparable et nourrie desantmns sociales complexes entre individus,
elle répond aux conditions de ressources stratégigD’est-a-dire qu’elle puisse singularise
I'entreprise sérieusement des autres. Pour cefailces entreprises peuvent tirer profit de leur
culture @ méme de fonctionner comme un levier deuchangement dans certains Zas
(Durand, 1998).

En guise de synthese, selon cet auteuculture et vision constituent des éléments
fédérateurs ou une forme de ciment qu’elles sgarthgées dans toutes I'entrepriseElles
contribuent au déploiement, combinaison et miseaetion des compétences d’individus
impliqués dans le processus de production. Voildrghaoi une entreprise est apercue comme
une alchimie organisationnelle. Durand (1998) pmirux expliquer cette conception, il a

obtenu le schéma de Heene, sanchez et Thomas (1996)

29| faut souligner que la RBV est critiquée de eetision dite trop positiviste. Le fait que les tioes sont
souvent considérées comme des sources de rigiditéreangements (voir J L Arrégle et al, 2000).
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Figure 16 : Définitions et catégories de compéterceomparees

Logique stratégique Intention Stratégie
Objectif »
~ Culture -
% o Organisation et Processus e
£ % Processus de processus pour efficace Processus @
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< 3 des ressources ) Structure -
. . . \
‘ Explicite /tacite
Savoir 4 iti
9 _ Individuel / collectif Compétences cognitives
Q ” Intangibles o
L @ Savoir-faire .
D o Techniques
E| 2 i 2
5 % Actif ~
@) .
& Produits Marques e s .
Actifs élémentaires
Tangibles | equipements  Logiciels
Batiments
/

Source : T Durand, 1998, p. 12.

Sanchez, Heene et Thomas (1996) suggerent ici stenglier la catégorie des
ressources et des actifs d'une part, et “la fonad®déploiement coordonné” (qui a notre sens
c’est la gestion dynamique des compétences clésgslenémes ressources d'autre part. De
surcroit, chaque entreprise a une histoire quitrpas identique aux autres. Ceci renvoi aux
choix antérieurs, des décisions prises en fonatiena vision stratégique mais aussi des
valeurs, des croyances, des motivations et de Mreupartagés par les membres de
I'organisation. C’est dans ce sens ou le diffémrdie performance entre les entreprises est
beaucoup plus expliqué par les facteurs internela gar les différents niveaux d’intégration
de compétences : vision stratégique, compéten@ss chpacités dynamiques et méme la

culture.

Sans se référer a un critére de classement, lesetes évolutions du Modele des
ressources et compétences se convergent sur lidéme dotation de ressources et
compétences ne peut pas étre la seule source mpéteité des entreprises étant que ces
ressources peuvent étre imités ou acquises. Madiffierentiel s’explique surtout par la
maniere d’'usage de cette dotation dans un processus idicsygque reposant sur une

clairvoyance stratégique afin de forger des avast@agncurrentiels soutenables.
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Conclusion :

Nous pouvons synthétiser ces propos en disant lpsecompétences métiers (notre
objet d’'analyse) peuvent étre a la source de lighie d’avantage concurrentiel dans les
environnements dynamiques (le type sur lequel fiondons I'analyse) mais sous un cadre

bien déterminé.

D’abord, elles ne peuvent étre a la source de ittage concurrentiel seulement et
seulement si elles se traduisent en produit deuvalgercu par le client. C’est en fonction des
différences de cette traduction que se construgesitinerties entre les entreprises. Par cela
nous entendons la mise en action des compétenéssdahs un processus de production
complexe. La combinaison des compétences et temtiiesl dans ce processus de production
constitue un systeme d’offre pour la firme (S Tyvedn 2005). Au cceur de ce systeme que
chaque entreprise peut puiser sa particularité uparcombinaison judicieuse et originale de
ces éléments (Amit et Schoemaker, 1993).

Ensuite, la dimension temporelle s’avere assez iitapte dans la perspective fondée
sur les compétences. Pour que celles-ci atteiedstatut “ clés “ doivent étre de valeur, rares,
non imitables et non transférables (Barney, 198&st par les propriétés d’accumulation
(Dierickx et Cool, 1989) que ces compétences pduwen protéger des mécanismes
d’'imitation. Toutefois, leur protection ne doitgétre le seul souci de I'entreprise. Mais
plutbt c’'est leur développement pour créer de nibesv@ptions qui est primordial.

Par ailleurs, la clairvoyance et les capacitésosoognitives du dirigeant jouent un
réle décisif dans l'alimentation de la vision ségitjue (Hamel et Prahalad, 1994). Cette
derniere se découle du schéma cognitif représertatidirigeant de son environnement
(Penrose, 1959). Elle consiste a ambitionner uar fatl’entreprise. Sa concrétisation exige
I'implication de tous les travailleurs notammentixeu niveau opérationnel. Ceci veut dire
intégrer, combiner et redéployer les compétencés thtentes en proportion de cette
ambition. Dans telle logique l'entreprise est itecidans une démarche proactive. Parce
gu’en fait, chercher perpétuellement 'adéquatigacal’environnement externe constitue
piege(Penrose, 1992). La solution privilégiée est dianstratégie flexible (E Métais, 2000).
Cela incite a maitriser en mieux les régles commuielles en place tout en participant a leur

détermination pour maintenir son avantage conctielenlong terme (Arnaud D).

Enfin, cette flexibilité consiste pour I'entreprisechanger sa position stratégique.

Soit pour saisir une opportunité, neutraliser unenace, s’adapter ou s’imposer par de
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nouvelles compétences. En voie de conséquencederegres doivent étre exploitées et
modifiées en fonction de ces changements. Une tdghe’est pas si simple et requiert des
capacités dynamiques au niveau supérieur. Cel&newu caractére complexe et long a
construire des compétences clés. A ce momaius$ les compétences elles-mémes, ce sont

les capacités dynamiques qui deviennent réellemmgodrtantes’ (Avadikyan, 2000).

De ce qui vient d’étre recensé nous pouvons diee lgs ressources cognitives et
intellectuelles sont des véritables sources difféadrices. Elles constituent des propriétés
particulieres pour I'entreprise. Par ce biais ghétérogénéité de performance se persiste
entre les firmes appartenant au méme secteur.drepétences étant un concept fédérateur de
ces dimensions constituent I'objet d’analyse lesptonvenable aux recherches en stratégie
(Sanchez et Heene, 1996 ; Sanchez, 2008). Dawrsdiésavoir, I'avantage concurrentiel ne
peut se nourrir que par les compétences dans féedits niveaux d'agrégation dans
I'entreprise. Toutefois, il faut faire attentionegues prédictions sont (plus ou moins) valables

que pour les environnements dynamiques.
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Partie empirique



Chapitre Il

ETUDE QUALITATIVE SUR LE SECTEUR DE

PUBLICITE
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Introduction :

Nous sommes arrivés a une conclusion selon lagaéite que les compétences
métier soient a la source de I'obtention de I'amgetconcurrentiel elles nécessitent un cadre
précis. Bien entendu, elles sont liées directeraelfdctivité principale en se dotant de haut
niveau de savoir spécifique. Ceci dit que la coitipéé recherchée est qualitative dans un
environnement qui ne peut étre que dynamique. Airde fortes capacités cognitives
d’utilisation et de gestion des ressources integtesurtout une clairvoyance importante du
dirigeant sont nécessaires. Par ce fait, noussagesayé d’'étre en mesure de respecter ces
parametres. En effet, certains secteurs en Algéneblent assez importants pour vérifier des
liens de causalité entre leur capital de compétertd avantage concurrentiel forgé. Ces
entreprises deviennent de plus en plus conscientagettre en avant leurs compétences

détenues.

A titre illustratif, le grand groupe énergétiqugéiien a proposé un nouveau projet
qui consiste a e focaliser sur les métiers clés de SONATRACH peuconstruire une

matrice de référentiel de_ compétences ¢tl@s Tahari, 2007, p.60). Ainsi méme étant moins

de taille et nouvellement créées de nombreusesEises dans le secteur de publicité mettent
en avant, dans leurs compagnes publicitaires lwisfaire spécifique (la question de vrai
ou pas reste a vérifier). Notre savoir-faire pour accompagner les entreprisdsles
institutions-clientes dans [I'élaboration et la misen oeuvre de leur stratégie de

communication, a travers six poles de compétencésnnonce Eurek (agence publicitaire).

Dailleurs, dans le méme secteur une telle hypeatlzeété validée explicitement. En
se reposant sur la recherche empiriqgue de M Fe(22xi0) en France, un lien de causalité
met le savoir-faire artistique des concepteurs solace d’'un avantage concurrentiel obtenu
par I'entreprise, est vérifié. Partant de ces @aissinotre choix est porté sur le secteur de
publicité. En fait nous avons considéré qu’il péte un champ d’investigation propice a

notre question de recherche

La description de notre recherche sera structurdeoes parties. Nous prétendons en
premier lieu a argumenter notre choix méthodologigude secteur. Ainsi d’avancer quelques
appréciations et chiffres statistigues mettantugniére certaines caractéristiques clés sur le
secteur de services en Algérie. Pour gu’en deuxieruenous procédons a la présentation des
résultats d’interviews et de [linvestigation sue lterrain. La troisieme partie sert

ordinairement a I'analyse et discussion de cedtedsien se référant au cadre théorique.
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|- Choix de secteur :

Comme c’était introduit au-dessus, nous avons pdétea choisir le secteur de
publicité comme un champ propice,priori, a la vérification de notre hypothese de base.

Arrivant a cela nous avons appuyeé sur certainsnaegts.

1- Pourquoi le secteur de publicité ?

En effet, théoriquement nous avons pu repérer geslgaractéristiques quant au
contexte convenable a la vérification d’'une perspedondée sur les compétences. Cette
limitation est fortement signalée par la littératud L Arrégle et B Quélin (p. 50) stipulent
gu'il s’agit des industries typigues qui ont pueétin champ d’investigation d’excellence a la
vérification du Modele des Ressources et des Campés. Ajoutant que :Cette focalisation
sur ces industries (pharmaceutiques, cinématogipds, ou les entreprises d’audit) est une
conségquence a la difficulté de mesure et d'opénatidisation des compétences ou des
ressources intangibles Ceci améne donc les chercheurs & se contedeeniesures assez
grossieres ou ne retenir que quelques actifs famlet identifiables et qui méritent souvent le

terme de joyeux de la courorirexpliquent ces auteurs.

Partant du méme principe, nous nous sommes réénrédravaux de M Ferrary
(2010). S’inscrivant dans une perspective baseelesucompétences, cet auteur explique
clairement que le secteur de la publicité est untisStrie intense en connaissance ou les
compétences des travailleurs peuvent étre uneedercréation de valeur. Mettant 'emphase
sur les compétences métiers, il cite I'exemple el@xccréateurs qui ont pu, au sens des deux
premiers auteurs, étre des joyeux de la courontmeudentreprise en lui forgeant un avantage

concurrentiel.

Voulons justement s’inscrire dans la méme logigeeé&llexion, ces deux arguments
nous ont constitué des vecteurs de choix de sedepiriori, le secteur de publicité nous a
apparu un champ d’investigation propice. A ces pspmous étions motivés par d’'autres
arguments qui sont liés aux caracteristiques dseceeur dans notre contexte algérien. En
effet, l'activité publicitaire est en forte évolati. Cela nous I'avons pu toucher en se circulant
dans la rue par l'intensité des affichages un @etopt (puisque notre échantillon se compose
des entreprises publicitaires spécialisées damaédéia par image). Afin de satisfaire une

certaine curiosité (avant de partir sur le terramgus avons consulté certains sites web des

! Pour savoir plus il faut voir FERRARY M : ¢ompétitivité de la firme et management stratégigdes
ressources humainésRevue d’économie industrielle, n° 32/ 2010.
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entreprises publicitairéet quelques catalogues. Le résultat nous a apssez séduisant.
La mise en avant des savoir-faire spécifiques rest éxplicite. Les expressions formulées
laissent comprendre que le seul garant de I'ensemst le savoir-faire de ses employés.

Nous citons, a titre illustratif :

- Notre savoir-faire pour accompagner les entrepreteles institutions-clientes dans
I'élaboration et la mise en ceuvre de leur stratéigiecommunication, a travers six
pbles de compétences ;

- Notre agence met a votre service la créativité ale équipe pour répondre a vos
besoins ;

- Détourage dans les régles de I'Art ;

A ce moment la nous avons décidé de cibler sewse@eulement il est important de
signaler que les entreprises constituant notrenditioa sont quasiment spécialisées dans le
média par image. En effet, par les quelques chifereancés en 2011, un ordre décroissant
peut étre relevé. La grande partie des publicibés accaparées par 'ENTV, vient ensuite la
presse écrite et le reste est partagé par la eddiaffichage. En 2007, I'affichage était en
troisieme position avec un pourcentage de 16,7 %l'elesemble des investissements
publicitaires (Daoudi S, p. 146).

En effet, ce type de média a connu son envergeserécemment. Il va de paire avec
le développement économique. Ceci est vrai pous tlms autres médias. Apres étre
monopolisé par une seule agence appartenant &, '€gasecteur connait aujourd’hui de
nombreuses entreprises implantées a travers lotermational. En 2010 les statistiques ont
recensé plus de 2500 entreprises spécialiséeddtrents types de médias. Une année plus
tard, sont plus de 3000 agences publicitaires femdfuasiment sur I'investissement privé
national et étrangérCela signifie que ce secteur a vécu différenteses de développement

depuis son existence. Nous suggérons de les peeseitvement par la suite.

2- Les différentes phases de développement de la puiiié en Algérie :

Le secteur de la publicit¢ en Algérie a connu défifides évolutions que nous

pouvons les structurer en trois phases.

2 Ceci a I'aide d’un annuaire suww.guideoran.com

SArticle de presse écrit par Badreddine KHRIS, pdains « liberté » sous le titrela“manne publicitaire entre
monopole et anarchie&n date du 02 juin 2018ww.liberte-algérie.com

4 Article de presse paru le 01 juin 2010 dangv.lexpressiondz.com
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La premiére représente la forte domination de |#ge Nationale d’Edition et de
Publicité (ANEP). Cette derniére a vu jour en 198# I'ordonnance 279-67 en date du
20/12/1967. Cela a permis la nationalisation dattaprise HAVAS Algérie (entreprise de
communication et de publicité) en une entreprisgonale d’édition et de publicité. Des sa
création cette agence a monopolisé pendant uneidopgriode le marché publicitaire sous
'ordonnance n° 71-69 du 19 octobre 1971 portastitution du monopole de la publicité
commerciale. En réalité, s’il s’agit qu'un seul anjsme qui s'occupe par la publicité
commerciale du pays, ceci reflete I'aspect rédaitlal communication. C’est-a-dire que la
publicité a cette époque n’a présenté aucune dioerssratégique. Cela semble vrai en se

référant a I'histoire de I'évolution de I'éconon@a Algérie.

Avant les années 1980, vu la forte protection H¢al de ses entreprises, quasiment
publiques, la publicité ou la communication n’availcun but a faire. Dans un cadre
fortement dirigé toute la production part a la @mmation sans la moindre mesure de
“préférence” des “citoyens” (clients). Faire savharproduit, qui est la définition de base
d’'une publicité, n’avait pas de sens dans une épongin un seul produit (de I'Etat) domine le
marché. La regle est simple, s'il n y a pas de aoeace (différents produits sur un seul

marché) aucune importance peut s’attribuer a ubéqié commerciale.

Ce n’est que par I'ouverture “timide* des barrieceesdébut des années 1990 qu'il y
a eu un développement plus ou moins anarchiqua deblicité (Daoudi S, 2009). Mais cela
tout en restant dominée par 'ANEP. La publicitéedte époque a été connue par une qualité
réduite et outils de communication peu nombreuxiiiaine de télévision nationale, quelques
journaux de presse de référence, etc.). C'est tansle phase de développement de la

communication en Algeérie.

La derniére phase (sachant que ce secteur esteeanoévolution) se traduit tout
simplement par I'entrée sérieuse du pays danddediisme. C’est le début des années 2000.
Dailleurs, nous verrons au-dessous que cette gerast la plus importante en matiére de
développement de tous les secteurs de base. Comatai déja cité auparavant, des que la
contrainte budgétaire est placée au cceur de l'adiégude performance et de survie de
I'entreprise, mettant fin a la protection juridiqde I'Etat, la peine de faire savoir le produit
s'est émergée. C'est par ce biais que le secteyubbcité s’'est lancé. L'implantation de
grands groups étrangers rend cette activite plesamais stratégique. Ainsi les exigences de
ces annonceurs ne cessent a s’accentuer. Cecinaspker naissance d'une importante

concurrence entre les entreprises exercant ceitetéc
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Compte tenu de cette situation, I'Etat a procédk @roposition de nouveaux textes
pour mieux organiser ce secteur. Dans la loi spuldicité en 2008, I'Etat a pris conscience a
“ consacrer la liberté des activités publicitairesit@n veillant a garantir une transparence
et la protection du consommateur, a définir dedeggépondant aux normes internationales
en vigueur et a écarter tout monopole du sectéuC’est le véritable retrait de 'ANEP et

d’'une maniere concordante la libre concurrencesdé®prises de publicite.

En fait, I'évolution de la publicité dépend fondamtedement a I'évolution de la vie
économique. “Le marché de communication est nouveau et se ginela la faveur de
'entrée des grands groups étrangers et de la ii@osles concurrents algériens
(Benchenhou, p. 126). Avoir l'objectif de faire caitre son produit, chaque entreprise
(nationale ou étrangere) compte énormément sufarte stratégie de communication. Cela
dépend en grande partie de la qualité de prestatites entreprises de publicité et de
communication. L'importance de ces demandes taalitgtivement que quantitativement a

ouvert 'appétit des boites étrangeres.

En effet ces derniéres ont marqué une forte présdans le contexte algérien. Une
telle remarque nous l'avons clairement saisi aetrmwne synthése de différents articles de
presse. Par ces derniers nous avons ou tirer ptgsieemarques. Ainsi que quelques
spécificités sur la ville d'Oran dans laquelle newsns effectué notre investigation. Dans le
paragraphe suivant nous essaierons d’ordonneenemques dans certains points. Et méme a
cela nous ajoutons quelques chiffres statistiqgudsus considérons ces appréciations

bénéfiques a notre recherche.

- Quelgues appréciations sur le secteur de publiciEen Algérie :

1- Le secteur de servicésen chiffres statistiques :

A laide de différentes sources, nous avons pu ravoértains éléments
caractéristiques sur le secteur de services, egrgénl faut souligner que des chiffres
statistiques particulierement sur l'activité pulti@de sont introuvables. Ces données nous les
empruntons fondamentalement de I'Office Nationat d#tatistiques (collections 2011),
Direction des PME/PMI de la wilaya d’Oran (un guigtablit en 2006 et bilan annuel 2012)
et le Centre National de registre de Commerce iBdanuel 2009, 2010 et 2011). Nous

> Nous nous référons dans ces avancements a la dbétseat de DAOUDI S : “ les pratiques publiciesr
télévisuelles : essai d’appréciation du contexgéran “, (Université d’Oran), 2008/2009.
6 Selon 'ONSun secteurregroupe des entreprises de fabrication, de cooermr de service qui ont la méme
activité principale. Alors que la branche d'actvidu la division comprend des unités de produdimmogénes,
c'est-a-dire qui fabriquent des produits ou renddas services qui appartiennent au méme item de la
Nomenclature Algérienne des Activités (NAA).
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essaierons dans ce qui suit de mettre en exergal@ues chiffres clés. Cela dit nous repérons

certaines caractéristigues que nous jugerons re¢éeEsa notre analyse.

1-1- Vue sur le secteur économigue dans son ensemble :

a- Répartition des entités économigues par secteur jidigue arrétée a la fin de

'année 2011:

0% 2%

H Public
H Privé
M Autres

Source : le premier recensement economique de |,QNS.

Un pourcentage trés important qui exprime que lasgtotalité des entreprises
créeées se fondent sur l'investissement privé. Hat,ehous n’avions pas pu trouver des
données montrant la spécificité de cet investisaempeavé (national ou étranger). Mais ce
qui importe est de dire que I'économie algérienaigite dans le libéralisme ou les marchés
sont régis, plus ou moins, par les mécanismes ddébta concurrence. La stratégie
d’encouragement du secteur privé et I'ouverture lulsieres ont donc parfaitement généré
leurs fruits. Si le secteur privé est le domin&&%), nous devons savoir comment qu'’il est

réparti par secteur d’'activité.

b- Répartition des entreprises économigues par sectedtactivité et année de

création :
400000 -
300000 - ® Construction
200000 - ® Commerce
M Industrie

100000 - )

0 e : , M Services

avant 1980 1980-1989 1990-1999 2000-2011

Source : le premier recensement économique de ;NS et p.14.
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69% des entreprises algériennes ont été crééestia gm 2000. Ceci dit que la
décision de 'Algérie de s’intégrer dans I'écononiliérale instaurée a la fin des années 1990
est considérée comme un fer de lance de I'écono@ede époque connait la création du
nombre important d’entreprises dans tous les sexteonfondus. En ce qui concerne le
secteur de services, est présenté par 242.823asé® par rapport au total de 317.988 soit
76,4% des entreprises en exercice jusqu’au 31/12/Zlus que le pourcentage important des
entreprises créées, le secteur lui méme connagngouement de la part des porteurs de
projet. Il est en croissance rapide représenta¥t @4 secteur économique algérien dans son
ensemble. Nous spécifions encore quelques carsttiées de ce secteur en adoptant les

dimensions de tranche de chiffre d’affaire et lenboe d’effectif.

1-2- Les spécificités du secteur de services :

a- Répartition des entités économiques par tranches effectifs :

310.269 entreprises emploient entre 0 et 9 persorsod 97,57 % de la totalité des
entreprises appartenant a ce secteur. Cela veutqde ce sont des Tres petites ou micro
entreprises. En effet, selon loi n°01-18 du 27 R#tmaa 1422 correspondant au 12 décembre
2001 portant loi d’orientation sur la promotion ldepetite et moyenne entreprise, la TPE et

PME sont définies comme suit :

- Article 05 : la moyenne entreprise est définie comme uneprise employant de 50
a 250 personnes et dont le chiffre d’affaires eshjris entre 200 millions DA et 2
milliards de DA ou dont le total du bilan annuel esmpris entre 100 et 500 millions
de DA ;

- Article 06 : la petite entreprise est définie comme une prige employant de 10 a 49
personnes et dont le chiffre d’affaires n’exceds p@0 millions DA et dont le total du
bilan annuel n’excede pas les 100 millions de DA ;

- Article 07 : la trés petite entreprise (TPE), ou micro enisgp est une entreprise
employant de 1 a 9 employés et réalisant un chiffaéfaires inférieur a 20 millions
DA ou dont le total du bilan annuel n’excede paslie millions de DA ;
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Source : le premier recensement économique de |;@NS.

A cette spécificité, il faut signaler que 97% desreprises algériennes (dans tous les
secteurs de base) sont des TPE. Partant de |Idpoousns expliquer cette dimension par la

stratégie d’encouragement de I'entrepreneuriatlgérie, ces derniéres années

b- Répartition des entités économigues par tranches dehiffres

d’affaire :

De cet histogramme nous pouvons constater traslemsent que la quasi-totalité des
entreprises appartenant au secteur de servicesnothiffre d’affaires annuel inférieur a 20
millions DA. Plus précisément 91 % soit en termeaddln 288.766 des entreprises qui
s'appartiennent a cette tranche. |l faut soulignéau niveau du secteur économique dans son
ensemble ce pourcentage reste important. Parce @ait93 % des entreprises en Algérie
sont sur cette tranche inférieure a 20 millions DAus encore 94,6 % représentent
uniquement le secteur privé. De tels chiffres stigiies, il parait que le tissu économique
algérien est composé fondamentalement de TPE.
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O T = T T 1
Moins de 20 De 20 millions De 200 Supérieur ou
millions de a 200 millions millions a 2 égala?2
DA de DA milliards de milliards de
DA DA

Source : le premier recensement économique de |;NE.

7 Cela peut étre reflété par les nombreux dispesiti€és a l'aide de création d’entreprises : ANSRDPME,
ANIREF, ANGEM, CNAC, etc (source :é€ntreprendre et investir a Orgm. 24)
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Plus particulierement, ['activité de publicité est intégrée dans la section
« Information et communication » portant le codd “ selon I'ONS. Selon cette source
34.410 entreprises parmi lesquelles 3494 appartenant a la section information et
communication emploient moins de 9 individus, soit 98,5%. Ainsi que 34.451 ont un chiffre
d’affaires inférieur a 20 millions DA (p. 20). Des lors nous pouvons affirmer que les

entreprises de publicité sont dans la quasi-totalité des micros entreprises.

Ainsi, la région Nord Ouest (constituée de 7 Wilayas) connait le pourcentage le plus
élevé de cette catégorie d’entreprises qui est de 89%. Oran vient en premiére position
comptant 52.852 TPE. Cette wilaya, étant la zone de notre investigation empirique, est
souvent classée en deuxieme position devancée par la capital Alger. Cet ordre décroissant est
valable presque dans tous les secteurs d'activité en termes de nombre d’entreprises. Dans
notre enquéte, souvent que des comparaisons entre cette wilaya et la capitale sont signalées
par les interviewés (sur tous les plans). A ce moment les quelques chiffres statistiques avancés

peuvent, nous éclaircissent certaines dimensions.

1-3- Le secteur de services a Oran en comparaison avec la capitale :

Tout comme sur le plan national, le secteur de services dans cette ville préoccupe la
deuxieme place avec 16.475 entreprises de la totalité de 52.852 entités économiques en
exercice jusqu’a la fin 2011. En fait, en termes de répartition par section ou activité principale
nous n’avons pas pu arriver a aucune donnée. Sauf que selon le bilan annuel 2012 de la
direction des PME et de l'artisanat de la wilaya d’Oran les entreprises entre transport et
communication comptent 117 unités. En termes d’évolution de nombre d’entreprises dans le

secteur de services durant la période 2006/2011, nous pouvons présenter le graphe suivant :
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Source : le premier recensement économique de 'ONS, p.144 et p. 163.
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Il est a remarquer visiblement que I'écart (en esrde nombre d’entreprises) entre
ces deux wilayas est assez important. Il persigisi alans le temps par plus 40.000
entreprises. Alors qu'’il faut signaler qu’Oran estdeuxiéme position suivie parfois par Sétif
et de l'autre par Constantine. Dés lors nous poshaitendre une grande différence entre ces

deux pobles économiques (d’ailleurs c’est ce qut &aarqué sur le terrain).

En ce qui concerne linvestissement étranger,nhait une évolution importante. Le
secteur du commerce en détail est le plus attexcter ce type d’investissement. Il compte
68,5 % des investisseurs étrangers suivi par ldegeade services avec 323 entités
economiques implantées sur tout le territoire matiosoit 17,1 % de la totalité (CNRC, p.
74).

En guise de synthése, le tissu économique algésercomposé fondamentalement
par les trés petites entreprises employant moirss gkysonnes. Le commerce est le secteur le
plus attractif suivi par celui de services. Nonabsigue les sources statistiques ont été avares
dans la mesure ou il s’agit une absence de présisgur l'activité de publicité et
communication. A cet effet, nous avons pu collecjeelques remarques clés issues des
impressions des experts et des professionnels;leartide presse et d'autres sources.
L’anarchie et le manque de réglementation de eetiité sont largement soulignés par les
professionnels. Ceci dit gu’il s’agit un manquepdefessionnalisme ainsi que des savoir-faire
spécialisés. Le monopole des entreprises étrangemrese marché est indiscutable vu le

palmares établit portant uniquement ce type d’itisesment (voir au-dessous).

2- Des impressions clés sur le secteur de publicité :

A la collecte de différents articles de presses (elequétes qualitatives initiées par
I'ONS et bien d’autres sources ouvrages, guidesk ravons pu tirer certaines idées clés sur
le secteur de communication et de publicité. Nasaierons dans la suite de les présenter

dans quelques points.

2-1- Domination des entreprises étrangeres :

Suite a la stratégie d’ouverture de barrieres enhaburagement des investissements
étrangers, adoptée par I'Algérie, les groupesmatttonaux ont marqué leur forte présence
dans le secteur économique. Avoir le souci de faoenaitre leurs produits, ils se sont
efforcés a instaurer de véritables stratégies demumication. Parallélement, de grands défis
ont été imposés aux entreprises nationales de comation. Mais de maniere plus
importante, des opportunités d’investissement oi# éréées pour les eétrangeres.
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Effectivement, ces dernieres ont pu les saisir.sMa& qui est extravagant (selon certains
spécialistes) c’est qu’elles ont dominé une grgmaltie de ce marché&lles sont une dizaine
liées aux grandes compagnies internationales cordemsu, Publicis, Mc Cann, etc. qui
dominent le ItUn classement de dix premiéres entreprises (selamiffre d’affaires) est

effectué pour 'année 2008, fait I'objet de prewecette argumentatitin

En effet, ce secteurgrend une allure dualiste : les sociétés étrang&eemettent au
service des entreprises étrangeres et les algéeierservent les opérateurs algériens, des
exceptions qui confirment la regle se produisankicla‘ (Benchenhou, p. 126Cela nous
I'avons bien confirmé lors de notre investigatianr fes déclarations des intervieweés. Ceci est
traduit sur le terrain par la centralisation desoas publicitaires des grands groupes étrangers
dans la capitale Alger. Puisque cette derniére @ioiimplantation de la quasi-totalité des

agences étrangeres de communication.

Certains professionnels trouvent que cela constituesque. C’est-a-dire le fait de
voir I'activité publicitaire en Algérie monopolisgear des entreprises a capitaux étrangers,
dont le nombre devient de plus en plus importaatquestion qui s’ensuit : ou sont passées
les agences nationales de publicité ? Autrement glitelles sont les causes de cette forte
domination des entreprises étrangeres et parakEiedabsence flagrante des entreprises
nationales ? Certains professionnels expliquerte cgtuation en renvoyant les causes au

manque de régulation et d’organisation.

2-2- Le secteur de publicité s'évolue dans I'anarchie :

Par consensus, plusieurs opinions et impressionglifférents acteurs (journalistes
et experts) se convergent en affirmant le manquieidest textes réglementaires régissant le
secteur de publicité. Par ce fait, plusieurs vaixsent élevées pour réclamer I'anarchie dans
laquelle baigne ce secteur. Carcétte absence de lois qui devraient régir ce domain
d’activité n'a pas été sans conséquence sur solumg' 1°. C’est pourquoi il est a remarquer
que ‘malgré que ce marché comprend de grandes potdésalie secteur connait une
croissance timidé!!. Cela est expliqué par les experts disant quendalg secteur brasse des

centaines de millions d’euro (268 millions d’eurss 2011soit 0,13% du PIB), il est attendu

8 Article de presse pris du Quotidien d'Oran le 222010 écrit par B HACEN-DJABALLAH sous le titre :
“Presse écrite, radio, télévision, affichage en Atgémultiplicité des langues et chocs de langdges

9 Ce classement, que nous le présentons en aniséxiyegué par un article de presse d’El Watan.

101dem.

11 Article de presse paru en juin 2013 écrit par YRFRAT danswww.maghrebemergent.cosous le titre ‘e
marché publicitaire algérien a besoin d'organisatiet de transparence
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pour les dix prochaines années que ces recettessig le milliard d’euro si de véritable

cadre réglementaire est mis en place pour mettr& dette anarchié

Dans la méme perspective, R Hassas (Directeur @eédér RH International) a
déclaré que tette anarchie a profité a des entreprises étraagéat a destrus qui ont fait
irruption dans la profession au détriment des pssfennels's. Par cette affirmation cet
expert a fait allusion au manque de professionmaigisant qu’ 6n ne sait pas encore qui
fait quoi et quel est le pourcentage des professtmsur ces 3000 agenteAlors que plus
loin, certains rassurent I'absence totale du pexd@salisme disant quelés agents exercent

ce métier pour des raisons purement pécuniairespofessionnels,

A cet égard si l'anarchie et le manque d’encadréméglementaire sont jugées
comme des raisons explicatives de la dominationet&é®prises étrangeres, quelles sont les
conséquences de ce manque de professionnalisme faitEmgualifi€ comme “secteur
artistigue, magique voire fantastique, la disciglidevrait profiter des situations de
concurrence d'un certain nombre d’'opérateurs écoigos du marché algérien pour se
promouvoir et se développer davantage Par cela nous pouvons renvoyer les causes au
manque de discipline et de savoir-faire. En faat,shvoir-faire métier dans ce domaine
d’activité compte énormément voir décisivement. ilars, comme c'était déja cité
auparavant, dans les pays développés tels qu'ercé-iee capital de compétence contribue
directement dans I'obtention de I'avantage conciieé de I'entreprise. Or, ici en Algérie

selon les sources obtenues le consensus n’estipasifcette question.

2-3- Le niveau faible du savoir-faire (en général) :

Classé dans le rang des secteurs de la matiere @enchenhou, p. 124), les
compétences liées a la branche de la publicité lgarié ne font pas I'objet d’'une grande
importance. Il faut avouer que des données ou aminsur cette question sont introuvables
(c’est-a-dire sauf celles que nous avons collectéagers les interviews). Nous pouvons
seulement citer quelques références partant duragénd titre illustratif, I'enquéte
quantitative réalisée par 'ONS en 2011 prouve emn le contraire. Seulement, il faut signaler

que cette enquéte a compris des entreprises destaatégories et dans tous secteurs

21dem.

13 Ces déclarations nous les avons pris de la mémeesoitée au-dessous, qui les a pris a son tositkes 7es
journées euro-maghrébines de la communication g@tdite.

1 L article écrit par B KHRIS (liberté).

15 www.chiffredaffaires.conarticle de presse rédigé par S Younsi.
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confondus. En termes de qualifications plus de 53%oentités ont assuré leur satisfaction du

niveau de qualification de leur personnel (p. 28).

Alors que dans une communication de Ait Habouclésemtée dans le guide établit
par la Direction de la PME et de l'artisanat, sé&naations ne s'allient pas avec les
précédentes. En se référant au document avant plejta stratégie et politiques de relance
et de développement industriel* MPPI (2007), caeauavance un tableau d’appréciations
dans lequel les facteurs tels que l'offre et stirectde qualifications, le type de savoir-faire
dominant singularisant I'économie ainsi le potdntiénnovation et de développement
technologique sont jugéd-dibles’. Selon lui de tels facteurs se persistent arbativité

territoriale du pays.

Méme en cela, dans la méme source en se référdamtcammunication de A
TEMMAR. Ce dernier stipule que la ville d’'Oran ésta mieux placée aprés Alger.... qui
conduit au processus de métropolisatiorPar métropole cet auteur signifiarfe ville qui
remplit des fonctions de coordination d’activitésmplexe a portée internationalé. 453)
Partant de telles appréciations rien ne peut é&seird. Sur cet aspect nous comptons sur
I'étude réelle sur le territoire. Tout en étant swent d'éviter toute acte biaisant notre
perception, nous prenons en considération ces gemsrclés qui constituent des traits
caractéristiques de ce secteur. En se contentamepaveau d’'analyse, nous exposerons par

la suite notre choix méthodologique ainsi le déemént du recueil des données.

1I-  Choix méthodologigue :

1- Méthodologie qualitative :

“ L'affirmation de I'unicité de chaque entreprise clit a une analyse plus riche, ou
les approches longitudinales et qualitatives soaetvatorisées par rapport aux travaux
quantitatifs et instantanésoila comment Foss (1996) a expliqué les avantiga méthode
qualitative. Dans cette optique, le consensusasgilie les ressources et compétences sont
difficilement identifiables par des statistiguen@eles notamment les ressources intangibles.
Par rapport a la nature de notre question I'étudelitgtive approfondie semble plus
appropriées. Méme les chercheurs partisans au mnddslressources et compétences pronent
une approche individuelle, des entretiens en piagar et des études de cas. Ce modele étant
nouvellement émergé requiert une étude fine d’hyses d’abord, ensuite une validation
guantitative des résultats.

S’incarnant dans la méthodologie qualitative, nawsns débuté notre recherche par

une étude de cas basée sur I'observation non ipartie dans une entreprise de la publicité.
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Aussi nous avons appuye sur des entretiens diueatsanager et des employés. Pour exposer

les résultats nous adoptons une perspective etipéica

Dans une courte durée nous avons pu avoir unenvigabale sur le fonctionnement
de I'entreprise notamment gu’il s’agit d’'une TPEgie employés. Toutefois, par rapport aux
résultats conclus qui ne vérifient pas notre hypséhde base, nous étions dans l'obligation de
conduire des entretiens envers d’autres entreprisesime des cas comparatifs pour
confirmer ou infirmer ces résultats qui nous ontiske adverses aux attentes ainsi non

représentatifs. Dans ce qui suit nous expliquel@mnséthodologie de recueil des données.

2- Le recueil des données :

D’abord, nous avons commencé notre investigatiopiggue par une étude de cas
dans une entreprise de publicité ExpressoPub. bBlomss appuyé sur des entretiens directs et
semi-directs mais plus important de I'observation participante pendant plusieurs jours (ou
y avait plus ou moins une saturation d’'informatjonisfaut souligner que c’était le seul cas
oU nous avons pu contacter les employés et legdigaesr sur différents points. Cette durée
nous a permis donc de savoir plusieurs détaildestonctionnement interne, les activités, le
déroulement des procédures et la nature des diferapports avec les clients. Mais plus
importants nous avons touché clairement une certéévalorisation des compétences de
créateurs ou infographistes qui, normalement, doesitt les compétences de base de toute
entreprise appartenant au secteur de la publicité.

bY

Nous citons quelques constatations conclues étmtplus importantes a notre

problématique :

- Les compétences créatives et d’'imagination de giiwce graphique ne sont pas les
compétences de base !

- Un phénomeéne de départ des salariés en généralptoaiimportant des infographes,

- L’incompétence des infographes (vision dirigeant),

- Absence totale du travail collectif,

- Gestion individuelle et travail individuel,

- Contréle accru et non confiance,

- Bras de fer employeur-employé,

- Les machines d'impression de haute technologie émgue grand format) sont la
principale source de la rente,

- La compétitivité recherchée est quantitative et qoalitative,
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- 90% des clients sont des entreprises de la publigiti sous-traitent I'impression),

- Une importante fragilité financiére.

De ce fait, et tenant compte de I'importance detsujous voulons examiner d’autres
entreprises comme des cas comparatifs pour sawames sésultats sont généralisés ou c’est un
cas distinct. Par un guide d’entretien nous avamsogt focalisé sur les questions par
lesquelles nous prétendons extraire des indicat@urkintention des managers pour
comprendre comment s’établissent des liaisons &dreompétences, au moins individuelles,

et la création de la valeur dans I'entreprise.

Au départ nous avons visé quinze (15) autres efge=pdont nous avons sélectionné
a partir d’'un annuaire des entreprises de publmitéinternet (leur numéro de téléphone et
leur adresse), et quelques unes par la boucheeadllBo En effet, parmi ces 15 nous n’avons
pu acceder qu'aux huit. Cela pour différentesorsgs parce que le bureau est fermé et ils ne
répondent pas au téléphone, soit ils répondent gdarqu’ils sont en déplacement (hors
wilaya)!®, soit ils n’acceptent méme pas de nous recewaif'@gument qu'ils sont dépassés
par le travail. De toute facon, par ce nombre déprises, étant réduit, nous arrivons a une
saturation empirique (ou pas de nouvelles donné@&sdlement, nous avons pris de rendez-
vous (et parfois non) pour rencontrer les dirigeate ces entreprises pour des entretiens

individuels.

Chaque entretien a moyennement pris de (30) anit)tes dont nous étions parfois
dans l'obligation de revenir méme trois fois. Etupaeux cas nous avons rencontré les
gérants (qui ne sont pas les propriétaires) maiss ravons insisté de savoir leur durée
d’expérience dans l'entreprise. Il faut aussi notgwe nous avons tenté dans quelques
entreprises qui sont plus ou moins plus perfornsad& demander I'accés pour une petite
période d’observation afin de mieux décrire surtbiniportance des compétences métier.
Malheureusement, nous avons eu le refus (pour quitsiraisons, souvent la charge du

travail).

Dans ce qui suit nous présenterons les résultateslentretiens, qui n'ont que validé
les premiers résultats. En renforcant la méme idéee du premier cas, nous avons pu
enrichir quelques points. Pour faciliter la destoip, nous donnerons a chaque entreprise un

code alphabétique, comme suit :

16 par leur dire, ils laissent entendre que I'enisgpcomprennent que les dirigeants (n y a pasr@'ggrsonne),
nous avons apres pu soulever dans notre analypgestonnement.
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Expressopub : A

AB Com:B

CODIF: C

Numéris communication : D
OGS Com: E

Grafy : F

Quick Seal : G

Eureka : H

131



SECTION Il

PRESENTATION DES RESULTATS ET

COMMENTAIRES

132



- Un regard général sur les entreprises étudiées :

1- Les traits caractéristiques de référence :

1-1- Stade de développement:

Entreprise (Code
. A B C D E F G H
alphabétique)
Date de création 2000 2001 1998 2006 2010 1997 2002004
Nombre d’employés 06 09 05 12 04 03 03 52

Ce tableau montre d’abord que le secteur de ptdliau moins dans cette ville, a
connu son émergence dans le début des années2@dte il est & remarquer clairement
que la majorité des entreprises sont petites \tode petites (a I'exception de H). Le rapport
entre 'année de création et le nombre d’emplofléteeclairement le stade de développement

(cela sera expliqué au-dessous).

D’aprés les entretiens que nous avons conduitest sivéré pour tous les cas, qu'il
s’agit une forte instabilité d’emploi. Prenant l&xple phare de A ou le dirigeant affirme
gu’il avait un moment ou jai travaillé seul : kecrétariat, le commercial, la conception®.
Méme pour les autres interrogés souvent qu’ilsaréeht par exemple “on est huit, mais
mettez dix parce que nous allons recruter dewemplacant les deux qui viennent de partir”.
Cette instabilité nous pousse des le départ deqdiien y a pas lieu a la complexité sociale
des compétences. Une réalité qui ne peut serviprigdictions du MRC selon lesquelles les
compétences clés sont ceux qui se construisentteraction dans un processus dynamique

dans une longue durée.

1-2- Les postes existants :

Nous exposons dans ce tableau les postes commen®upes les entreprises ont

principalement :

Infographiste 01 2 2 2 1 / / 5
Gérant ou directeur adjoint / / 1 1 1 / 1 1

Commercial / 3 / 1 / / / 2

Secrétaire / 1 1 / / / 1 2

Agent technique (opérateurs,
poseurs, soudeurs)
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Les deux postes indispensables dans ces entregoséd’infographiste et I'agent
technique, et dans moindre mesure le commerci#éh secrétaire. Le premier étant une
compétence nécessaire a l'activité de base, sa faatcipale est de réaliser les conceptions
graphiques. Pour le deuxieme est occupé par laitrakatelier de soudure des grands
panneaux, de la machine de découpage de fer (poMrqui se dotent d’atelier). Le poseur se
préoccupe ainsi par l'affichage extérieur, des amdles, des abribus, etc. Le commercial,
uniquement pour les trois entreprises (B, D ets$i)p@ur mission de prospecter les clients, de
proposer des offres de services, dans la plupartcds, en faisant le tour dans les zones
industrielles. Cette tache méme parfois est assuaéde dirigeant (A et E) : “ je craigne
d’étre mal présenté” confirme le manager A. Souvéhtsignale I'incompétence des
employés.

1-3- Les produits offerts :

Nous essaierons de rassembler, dans le tableaansuious les produits (biens et/ou services)

offerts par ces entreprises, et puis dans I'analgss ajouterons quelques remarques :

I-  Création graphique Menus restaurant, ronds deettasj sets de table

Création de logos et charte graphique Roll'upchts, baches, banner

Maquette carte de visite, de correspondance,

publicitaire Autocollants, adhésifs papier

Maquette carte postale et enveloppe. Autocollaimger quadri et sérigraphie

Tampographie sérigraphie, sublimation a la gravure

Maquette flyers, fiches et dépliants laser

Maquette de chemise a rabat, plaquettes et broghdre Confection de tampons et cachets gravés par laser

Maquette affiche, roll'up et banners Gravure arase

Marquage textile : sérigraphie, flocage, transfer

Maguette sacs, packaging et étiquettes thermique, broderie, sublimation

- Imprimerie - Autres

~ N icitaires T
Cartes de postales, carte de visite, carte adtgsive Panneaux publicitaires Iefs.totems, les enseigees,
panneaux, des vitrines et facades

Carte publicitaire, texturées, PVC Stands
Carte de correspondance, tétes de lettres, envedopp Habillage véhicules
Flyers, fiches, dépliants Organisation des événereirséminaires
Plaquettes, chemise a rabats, brochures, Aménaganteme
Calendrier, affiches Conception site web
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2- Le fonctionnement de base de ce métiéf:

Dans cette partie, en se basant surtout sur I'edugeemier cas (ExpressoPub), nous
essaierons d’avancer quelques repéres communstqates les entreprises. Cela veut dire

gue les exceptions seront soulevées par la suite.

2-1- Savoir-faire d’infographiste :

D’abord les compétences d’infographes ou d’infobisties® sont, par définition,
abstraites et non codifiables (I'aspect créatiingginaire) d’'une part. Mais de l'autre elles
sont concretes et codifiables (I'aspect techniquetechnologique). Empiriquement, nous
avons pu relever trois idées. En effet, cette giein’est pas reconnue par un diplome
étatiqgue en Algérie (c’est ce que nous ont confiteséinfographistes). Ce métier émergeant
de couplage de connaissances artistiques et tedigoés, fait que la plupart des

infographistes sont des dessinateurs ou des iatariens.
Le premier cas : la conversion forcée :

Dans ce cas nous trouverons I'exemple de la plupest employés. Nous citons
'exemple de I'un d’entre eux. Cet employé déclgteil est un artiste peintre dipldmé de
l'institut des beaux arts et qu’il a travaillé cora un dessinateur dans “les rues”, pour des
dessins de murs, magasins, espaces publiquegtét@ partir de la fin des années 1990,
(selon I'employé) ou ce métier d’infographie conmme a apparaitre suite aux évolutions
technologiques et au développement des logici@ss rentant que dessinateurs nous nous
trouvons caduques, “personne ne veut de dessihateaur cet employé, il était dans
I'obligation d’apprendre l'outil informatique etddogiciels disponibles pour se convertir en

infographie “forcement, sinon on ne mange pas*.

Le deuxieme cas : par passion. Nous trouvons icagedes dirigeants par exemple
(A et C). De nombreux sont des diplémés en infolopoi@t (ingénieurs, techniciens) ou méme

qui maitrisent parfaitement I'outil informatiquet gui par esprit créatif et innovant, ils se

17 Nous attirons I'attention que dans le traitemesg données ou plutét dans le rapportage des deénteraes
interlocuteurs, nous avons tous les traduit endarftangaise tout en essayant de conserver le reénse

18“ Dans son sens le plus général, le terme d'irdplie désigne les graphismes créés et gérés fanteur.
Ce mot, introduit dans la langue francaise au délest années 1980, vient de la contraction des deis
"information" et "grafics", qui ont donné "infograiss" en américain (littéralement "graphisme d'infation").

A l'origine, les infographies désignaient exclusnent les graphismes servant a la représentatiareliesdes
informations statiques au moyen de diagrammes, deartex ou de schémas.
Avec I'avénement des micro-ordinateurs et des leticde dessin permettant de réaliser ces repeismmg sur
écran, la notion d'infographie s’est ensuite étargi tous les graphismes produits par ordinateur.

www.gralon.net
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séduisent par les nouveaux logiciels d’infograpbiedéveloppent donc par eux mémes leur

compétence.

Le troisieme cas : des infographes formés spédafitpnt pour cette spécialité. Nous
avons pu connaitre qu'il s'agit des établissemeatgsformation privés qui assurent cette

formation (T S en art et industrie graphique, Tn&emmunication graphique, etc.).

2-2- Les outils technologiques complémentaires :

Il s’agit des logiciels indispensables a la coniceptqui sont installés dans les
micro-ordinateurs, dont nous pouvons citer : Phabtop, lllustrator, Corel Draw, After effect,
Cinéma 4 D, etc. Mais aussi des machines d'imppassii sont importantes pour la poursuite
du processus de production. Parmi elles, il exisemachines de haute technologie dont leur
possession ne fait pas I'objet d’acquisition partes les entreprises tenant compte de leur
colt d’achat tres élevé et de maintenance et rspowibilité des pieces de rechanges. Parmi

les plus possédées, nous citons :

- Imprimante numérique (son prix d'achat plus éleve@eamande un entretien plus
technique et donc plus colteux)

- Imprimante laser

- Imprimante a jet d’encre

- Offset (pour les imprimeries surtout)

- Imprimante a sublimation (c’est I'impression ad&ide couleurs puissantes et vives
sur matériaux divers : logos, marques, emballatiesentaires sur boites, bouteilles,
T-shirts, panneaux, bois, métal, plastique, etc.).

- Imprimante a gravure

Il faut signaler que le premier type d’'imprimanfienprimante numeérique) coulte tres

cher. Ce colt s’augmente en fonction de I'alaisead@ppareil.

2-3- La chaine d’activité:

Cette chaine nous l'avons recelé dans le premg(a observation) et puis nous
avons essayé de s’assurer pour les autres enggjpas les entretiens. En fait, elle passe par

plusieurs étapes, dont nous identifions les plysmantes :

1- D’abord, le client exprime son besoin, dans la altigles cas en se présentant a
I'agence. Parfois c’est le commercial ou méme tigeant qui se déplace pour prospecter ces

besoins. Et plus rare encore, ceci passe parikediaternet (pour C).
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2- L’entreprise ensuite informe le client sur le délans lequel son produit puisse étre
réalisé (on parle ici d’'une maquette). Ici il fambter un point important, que touts les
individus que nous avons interrogé, ont commengeéntanément, par la question du délai
(alors gu’ensuite chacun a tenté de mettre 'emgpbkas un autre critere).

3- Et puis reste le prix, tous les interviewés ontlalécqu’il est négociable, méme le
gérant B affirme que : “souvent qu'on se met d'adtolLes prix ici sont souvent déterminés
sur la base de deux criteres la quantité et leatipfimpression. Or aucun des interrogés n'a
mis la lumiére sur la conception graphique. Nousnavméme compris sur la base des
explications du dirigeant F, que cela est 'unerdésons de réclamation des infographes.

4- Ensuite le client se met en rapport direct aveddraphe qui doit étre au courant de
cette nouvelle demande en termes de conceptiorédizction (police), des dessins, des
couleurs (pantone), des motifs, etc. Dans ce s@iisen interrogeant des infographes ou des
chefs d’entreprises, trois catégories de clientsget exister (pour tous les cas) :

» “Des clients qui nous font donfiance’, pratiquement ils n’exigent rien sauf le délai,
parce que dans la plupart des cas sont des “cliedgtes’, et parfois appelés “clients
souples”;

* Des clients exigeants dont il faut un bon momenirp®e mettre d’accord sur une
conception graphique ;

» Des clients trop exigeants. Dans ce cas la pldesrinterrogés ont laissé entendre que
sont des exigences inutiles (des couleurs qui nenadent pas, des mesures qui ne
conviennent pas, etc.). Or sauf pour I'entreprisetAE qui font des exceptions pour des
clients exigeants en termes de conception et deldraute créativité ou le dirigeant A avoue
qgue parfois “on trouve des difficultés a les réalisDonc l'infographe (aprés un délai de
guelques jours) réalise 3 a 4 conceptions (ébajgoes permettre au client plusieurs choix a
valider, en accordant son BAT (bon a tirer).

5- L’avant derniére étape consiste a la mise de lecaqiion graphique sur le support
déterminé (soit par impression, gravure, flashaglimation, etc.). Nous trouvons ici,
tout dépend le produit, I'affichage par des poset/i®u le découpage et la soudure pour les
panneaux de grand format.

6- La livraison et le paiement, bien sOr vont étrddaniére phase.

Nous pouvons donc avancer que ces procédureseont pas vérifiés dans toutes
les entreprises, constituent ¢haine d’activité principaleautour duquel se combinent les
efforts des membres, pour traduire leur compéte(aiesctement ou pas) en produit(s) qui

crée de la valeur pour I'entreprise. Comme c’&éjh mentionné, elle nécessite un nombre

137



réduit dans la conception, I'impression (plutéinfirimante ou la machine) et des opérateurs
dans le découpage, la soudure ou l'affichage. rGeegsus contient des activités répétitives
affirmé d’ailleurs par les interviewés qui le padsgA, C, et E) qu™on fait ¢ca toujours,
simplement !“. Il devient donc urm@utine pour I'entreprise. Alors pour le cas de B et D les
dirigeants tout en assurant le caractere de rgjiétitont utilisé des concepts dgnamisme

de fonctionnement disant : “qu’il y a toujours doumeau, dont les exigences de clients se
changent, les supports d'impression s’améliorestiéchnologies se développent, etc. “.

Cette chaine d'activité, en réalité, n'est explitque par une minorité des
entreprises de notre échantillon. Parce qu’en l&iplupart prennent la relance dans la
cinquieme phase, c’est-a-dire I'impression. C'estphénoméne étrange de notre étude !
C’est-a-dire que la conception graphique n’a aucun@eu de valeur dans cette chaine. Par
ce fait les “compétences” des créateurs sont rékEguet dans certains cas débarrassées
completement. Tous les interrogés ont laissé dmeela faible importance octroyée a la
phase ou plus particulierement aux services prddutes créateurs. Ces affirmations nous

ont constitué le nceud de notre recherche empirique.

- Un secteur de la publicité dénoué de I'aspect créat

1- La gestion des RH:

Cette description de la gestion repose principatenser le cas de l'entreprise A.
Partant de Ia, nous avons opté a conduire une détrarche basée sur des entretiens pour
d’autres entreprises. Comme nous I'avons vu ausdes®s entreprises sont dans I'ensemble
de petite taille, la gestion de toute I'entreprese assurée par le dirigeant, a I'exception de H.
Vu le nombre réduit d’effectif, la gestion des Réifait aussi par eux, (sauf quelques taches :
déclaration sociale d’employés, assurance et paiepeur tous les cas, sont sous-traitées
chez un bureau de comptabilité). Elle repose sdivigion des taches et des relations directes

employeur-employé.

Concernant la gestion des infographes, ces derserdisposent de bureau et de
micro-ordinateur. Le plus marquant c'est qu’ils vadlent, pour tous les cas,
individuellement. A titre d’illustration l'interrog (D) explique que I'infographe “ prend la
commande et 'accomplir seul”. Aussi ils ont misarant la méthode de division des taches
“‘comme ca le controle devient plus facile* affirieemanager (A). Donc nous n'avons pas
trouvé (dans tout les cas), une gestion par équigendée sur le collectif. C’est-a-dire il ny
a pas d’interactions entre les compétences inddlies constituant une compétence collective

générant une synergie. L'aspect collectif est alaeht absent, il s'agit plutét une circulation
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d’'informations entre les individus (exemple de Becrétaire — infographe — opérateur
machiniste), “pour se mettre au courant® d’'une mdlevcommande d'un client dans la

majorité des cas pour assurer le délai.

En effet, avec un entretien nous n’avons pas paisheaucoup sur la gestion des RH.
Sauf que les interrogés parlent de la motivation“p@augmentation des salaires” pour le H.
Ainsi pour les représentants commerciaux (ou ilstemt) par un “pourcentage” affirme le B.
Or pour le cas ou nous étions présentés pour cgelppurs, c’est de véritable bras de fer
entre employeur-employé. Surtout ce que nous pmil® mettre en avant c’est le “pas de
confiance”. Entant que gestionnaire (A) explique gon entreprise souffre depuis plus de 10
ans d’'un probleme de gestion, mais sans se mettause, a son avis (et c’est normale) : “les
travailleurs sont des fenians, ils cherchent mdiesharge de travail avec plus de salaire®.
Alors qu’il déclare “honnétement, je cherche dergaiglus d’argent et de réduire les charges

salariaux”. Il préfére dans ce sens des machinmestsamme.

La gestion se fait dans ce sens par un contrélsifretdes résiliations de contrats de
travail en assurant par lui-méme que “plus de tiwis de retard, je mets 'employé de hors,
parce que c’est le revenu de ma famille et de m&sts je ne laisse personne joue avec”. Ce
genre de relations et de traitements nous ne lavyms pu le prouver dans les autres

entreprises, ou souvent qu’ils répondent par “néemane gestion normale*.

En voulant examiner le point de « départ vite »idésgraphes, nous avons posé cette
question directement lors de I'entretien. A ce mohte n’est que le directeur adjoint H, qui
a exprimé que “nous essaierons de fidéliser nosalmmateurs. S’ils demandent de
démissionner nous tentons de comprendre leur ntistivat solutionner cette situation®. Or,
pour I'entreprise (A), nous avons constaté qu'alleonnu dans son parcoure (presque de 12
ans) un départ de plus de vingtaine d’infograptsgsdifiguement), affirmé le manager

méme. Alors que son employé ajoute qu™avant derva cette boite, jai travaillé dans

plusieurs”, en exprimant sans préciser le nombeaticoup d’entreprises”. En général, il s’est
avéré que cette boite souffre d'un phénomene séride départ des salariés surtout les
infographes, et dans une moindre mesure pour léephs secrétaire, poseur et méme
commercial. A I'exception des travailleurs d’agelitextile dont elles sont quatre femmes

recrutées pas plus d’'un an (des l'integrationeteeactivite).

C'est particulierement dans.ce sens ou hous. eponssés de formuler des guides

d’entretiens pour d’autres entreprises. Les résuiant décrits par la suite.

139



2- Le départ des infographes

En effet, comme c’était montré au-dessus la commegraphique constitue la base de
touts les produits réalisés, par essence. Alorsdame la réalité, il s’agit des entreprises qui
réalisent ces produits sans disposer d’aucun créaie infographe. A cela s’ajoute le
phénomene de départ de ces employés et la déadilonisde leurs compétences. Sur le
premier point, nous avons posé des questions otdireent, mais parfois quant ils feignent

I'ignorance nous étions obligés de les poser diraent.

Lors de I'entretien, des entreprises ont cachéaéité de I'instabilité d’emploi (surtout
pour les infographes) telles que B, H et E. Or ADCF et G ont répondu spontanément par
“oui” tout en poursuivant I'explication des raisosans les demander. Pour H, B et E, méme
en affirmant ensuite ce phénoméne de départ, naais & prétent une importance et en
ajoutant méme que “nos infographes travaillenpias d’'un an® pour les trois entreprises. Le
H, par exemple, déclare gu'ils ont “des infograprexsutés depuis la création de I'entreprise
et qui n’ont pas parti“, tout en assurant (a lad@nl’entretiens) que ce phénomeéne existe sans

procurer des instabilités.

Pour le B et E n'ont pas voulu parler beaucoup causujet, tout en affirmant que
“c’est normale, ils cherchent un salaire mieuxeaits” poursuit le E. Et suite a notre question
si leur départ déstabilise le fonctionnement, iisr@pondu tout de suite que “non, pourquoi ?
on cherche un autre c’est tout* affirme le B. GQesstentreprises n'ont pas tenté de réduire

'importance de ces compétences, mais en méme teamgsvaloriser leur existence.

Or ce qui était étonnant, ce sont les réponsesedesprises A, C, D, F, E et G
lorsqu’ils répondent en garantissant que” les irdpges ne font rien d’ordinaire juste une
simple conception graphique gu’elle peut étre ¢ffée par n'importe qui“, et “ils
(infographes) demandent plus de salaire, je vaéspoarquoi“ répond le gérant C. Alors le A
part plus loin disant que “ce n’est pas une grasfaese”, il ajoute que “parler de compétence
c’est parler de chirurgien ou un métier spatialeén réduisant I'importance de ce meétier.
Quant au dirigeant F en utilisant des expressi@asndquerie explique qu™un petit enfant

peut faire un dessin et le conceptualise dans grofhi

Revenant a l'interrogé A, celui définie le métiénfbgraphie, que nous croyons qu'il
est de base, comme suit : “d’abord faire une séamee le client pour discuter le motif, la
conception, le dessin, les couleurs, ensuite ctiserda maquette par le logiciel, reste enfin

I'impression, c’est tout®. En plus, nous trouvagoer exemple le gérant F qui riposte : “ils
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m’énervent je ne sais pas qu’est ce qu’ils veulrdctement”. Justement sur “ce qu’ils
veulent nous nous sommes efforcés a connaitrerdesons principales. Dans ce sens
plusieurs facteurs ont été recelés, dont les pghés c’est qu'ils cherchent un salaire plus

éleveé “.

Alors la nous nous retrouvons dans une impassest-@-dire d’ou nous voulons
expliquer les sources de lI'avantage concurrerggal,les compétences métier, ces derniers ce
sont le dernier souci de ces entreprises, en moimeésure pour B, D et H, alors que le Fet G
viennent de se débarrasser de leur infographes A@ment nous avons compris que le
phénomene de départ de ces infographes dépagz®lidésmes de GRH en interne, pour étre
expliqué par des facteurs tant sectoriels qu'ieri’apres les analyses des réponses nous

pouvons avancer le bilan suivant résumant les ipaihes causes de cette situation :

2-1- Un niveau de compétences faible des infographes :

En effet, nous avons compris que ces infographesendotent pas d’importantes
capacités imaginaires, créatives et innovantesr{dek dirigeants). Alors que sur cet aspect
nous étions attachés a focaliser notre étude ampirlans ce secteur. Ainsi, directement ou
pas, les résultats de réponses sont les mémes)eautarge de créativité ou d’innovation
n'est attribuée a ces employés. Pour le B, D etodtrpas commenté cette question mais tout
en admettant que : “en effet, ils conceptualisentjg’exactement demande le client, ils font
rien d’eux-mémes" c’était la réponse de D. AinsHeinsiste beaucoup sur cette dimension,
disant que soit le client exige ce qu’il veut, saibus (la direction) ou la chargée de clientele
qui dictent, reste pour eux a exécuter”. Certesaguéernier spécifie que les infographes dans
son entreprises ont Bac + 5 (ils ont un haut nivd®gompétences, selon lui). Mais en méme
temps il souligne qu’ils ne disposent d’aucune readg créativité et d’imagination. Cela
reverse tres explicitement les postulats de I'agpedondée sur les compétences qui se fonde

sur l'initiative et 'imagination des employés saut au niveau opérationnel.

Or pour les autres ont une estimation trop rédeineers ces compétences. Plus les
explications que nous venons d’avancer, nous pauggmuter la critique de G disant que “par
l'internet ils ne font que du copier coller, aucsens d’'imagination est apercu“. Dans le
méme sens le C affirme en plaisant qu’ “ils veukardir des droits de 'auteur®. Pour achever
ces avancements, nous citons I'explication de Fgmant que “les infographes d’aujourd’hui
sont des jeunes faisant des formations de deux etgmrfois méme pas et qu’ils ne font
aucune preuve de créativité ni d’imagination (esistant aussi sur le copier-coller depuis
l'internet) “.
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Le plus surprenant, c’est qu’'un des infographiseesavoué indirectement de cette
incompétence des créateurs. En lui disant quen'die vos collegue nous a informé gu'il se
sent limité par les exigences inutiles de son pattenant compte de son horizon
d’'imagination”. Sa réponse, en plaisant, étaibn“se connaisse tous, qui vous a dit ¢ca ? et il
travaille dans quelle boite ?!“. Par sa réponskisise entendre que vraiment ils ne sont pas

du tout compétents.

Finalement, une incompétence, une vision dérisoue des directives séveres
réduisant l'aspect créatif, les compétences méti@ns ces entreprises prennent une
importance trop limitée que nous ne l'avons quasinas cru. S'il est a dire que ces
compétences ne participent pas ou peu a la vajeutéa créee par I'entreprise, il est illusoire

de tenter d’établir un lien de causalité avec lidage concurrentiel.

Mais avant de conclure cette partie, il est impurtHattirer I'attention sur un point
important. Etant bouleversés par cet affrontemaatténdu de la réalité du terrain, nous
étions poussés a expliquer notre sujet de recheaches dirigeants (quelques un) en se
reposant sur le caractere distinctif de ces compéte« théoriquement ». “Dans ce cas vous
devez faire votre recherche a canada“ jugeant leagexr A. Le G se rallie disant : “il faut
traverser la mer* dernierement le dirigeant F reaitnqu’il s'agit des artistes peintre que je
les connu qui font de la magie, mais croyez-mon#sse laissent pas entre des mains non
reconnaissables” (il vise les dirigeants de ceseprises de la publicité). Ceci renvoie a ce qui

était mentionné au-dessus par le manque du profesdisme des “intrus”.

Alors la réponse la plus marquante celle de F tligaa “ les infographistes génies
sont partis a Alger dans des entreprises trés nopesfttes dans la publicité”. L'un des
infographistes nous a affirmé que ces “créateuns tiacapitale et surtout dans les entreprises
étrangeres touchent huit fois ce qu’on touche itia domination de ces entreprises
spécifiguement et la performance des entreprise$iciiaires en général a Alger peut étre

parfaitement conclus.

En effet, tous ces dirigent croient a ces compéemais différents facteurs ont
conduit a un état ou la compétence “de base“ ttoastparfois méme une charge. Nous

pouvons dans ce sens avancer les principaux facteutevés sous I'analyse des réponses.

2-2- L’instabilité de la demande :

La majorité des interrogés, ont expliqué que la alee dans le marché n’est pas
stable. “Il arrive des moments ou on travail plaffirme le C. Nous avons compris que cette
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demande est surtout sur les conceptions des maguetais aussi sur les impressions (toute
catégorie). Ces “demandes sont périodiques” expliguA, tout dépend les saisons, les fins
d'année, les fétes, les événements, etc. Dansnsela@lupart d’entre eux ont expliqué que
(surtout pour les conceptions graphiques) “I'infggniste ne cherche pas a savoir, a la fin du
mois il veut son salaire (méme s'’il n'a rien fdit)Avec la fragilité financiere de ces petites
entreprises, “il n'est pas évident de supporteratesges” déclare le C. C’est dans des telles
situations ou se développe une tension employepitesmd. Par ce fait nous pouvons
constater que le systeme de rémunération est rigides que par une certaine flexibilité ce

probleme peut étre résolu.

Pour ces entreprises, les impressions (qui nornalesont une fonction secondaire
pour une entreprise de la publicité) sont beauquup importantes en termes de demandes.
Ce qu'ils appellent ‘tonception graphique, bon a tirer : CGBAT. A notre présence dans
I'entreprise A, nous avons constaté que la pluded clients raménent avec eux des CD
portant des fichiers de conception de maquettete jpsur les imprimer. A cet effet,
I'infographiste ne fait que I'impression, et daes rares des cas ajuste cette conception (en
termes technique, il fait de la mise en page endsrde dimensions pour I'adapter au support
désiré a avoir). Ce type de demande en croissamtebue énormément a la suppression du

poste d’infographe en le remplacant par 'imporeades machines imprimantes.

En effet, cette croissance de CGBAT sans pour audtatégration de l'activité
créative de l'infographe se résulte, principalemel® deux catégories de demandeurs. La
premiére renvoie aux entreprises importantes (ateos) implantées a Oran ou région ouest
comme des multinationales, de grands groupes @rang@u sociétés nationales dont leurs
directions sont centralisées a Alger. Ces entgsepriecoivent des conceptions réalisées soit
de I'étranger (ex : Pepsi ou BNP Paribas) soit gékl(ex : Djezzy, Nedjma ou Mobilis) et
qui n'ont besoin que de limpression, souvent nuquér et parfois a dautres services
(habillage véhicules, bus ou I'affichage, etc.)l&teuxieme, aux entreprises de publicité et
de communication, dans la plupart des cas, partalegine disposent pas de machines
d’'impression numeérique faute de leur colt élevé.dehs une moindre mesure, pour
solutionner la surcharge de demandes d'impressiom dux délais a ne pas dépassés (souvent
pour ne perdre pas le client).

Du moment ou la demande s’accroit sur le serviégmpmtession au détriment de
service conception graphigue, le poste méme d'najolgste sera dans le risque de

dissipation. Plus que ca le métier de base quiaestéativité et le design des entreprises
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publicitaires se dérive vers le métier dimprimerieu la technologie des machines
d’'impression prend toute son importance. C’est ri@sieme facteur contribuant a la

dévalorisation des compétences dites de métier.

2-3- Les machines d'impression la seule source de rente

La non continuité de la demande sur la conceptiéative, ou sa cessassions (pour
le F) a changé sérieusement le comportement despaees. Suite a notre investigation,
nous Yy trouvons des entreprises qui disposent daut créatif et parfois méme pas. Leur
seule source de rente est le service d'impres#QrC( et E). Il s’est avéré que la plupart
d’entre eux ne font que la sous-traitance au comjpigres entreprises dans le méme secteur.
Tel qu'il est souligné par A et E “ 90 % de nosnls sont des boites de communication“. En
effet, la technologie en évolution a instauré legles de concurrence et donc a affecté le
comportement des entreprises. Cela en transmettdes sources de rentes vers
'investissement dans les machines technologiglisspression. Dans ce secteur nous
trouverons des entreprises développées mais qaiteitent les impressions de leurs clients
(comme c’était déja dit soit pour une surchargd’indisponibilité de machine). L'idée de se

débarrasser de créateurs infographistes s’exptlgoe ce sens tres bien.

Il faut aussi noter que ces rapprochements d’ensep par le biais de la sous-
traitance sont la principale cause de débauchag@mfigraphes par les concurrents. Les huit
managers que nous avons interrogés, ont vécu sittation. Pour eux, ceci n’'est pas
dérangeant, “au contraire, son départ est un bEiaéommente le H. Si leur transfére entre
les concurrents n’est pas dérangeant, leur créalgopropre projet dans le méme secteur,
déstabilisent le marché et met les uns en questidentrepreneuriat a connu une forte
croissance par la mise en place des dispositifglel’a la création d’entreprise tels que
I”ANSEJ*® qu'a mis I'Algérie depuis plus de trois ans poittea les jeunes en les accordant
un fond d’investissement. Ce dispositif en effébaleversé le secteur de la publicité et de la

communication par la stratégie des nouveaux estran

2-4- Les nouveaux entrants de 'ANSEJ :

Ces derniers ont eu de la chance d’avoir des fdidgestissement important de la
part de I'Etat algérien (allant jusqu’a un prétaax zéro de 1.000.000 DA en faveur des
diplomés de I'enseignement supérieur). lls bérgicide facilités de remboursement et

exonération de paiement des impobts pour les premiannées. La plupart des interrogés

19 Agence Nationale de Soutien et d’Emploi de Jeunes.
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nous ont affirmé que, ces nouveaux porteurs deefmofsans avoir le moindre souci de
remboursement et de la survie de leur entrepripedcise le F), ont investi dans des
machines d’impression numériques trés cheres eptatodes stratégies de baissement des
prix “d’'une fagon analogique” pour attirer la cliele (explique le A). Dans cette optique, le

manager G nous a expliqué qu™ avant on faisait0Ll8 2000 DA pour le m2 d'impression
numérique”. Il ajoute que ces machines coltentdnése et leur entretient demande des frais
importants. “Et ces jeunes entrants ont casséixeep deux pour le rendre a 800 DA/mz2 !*
poursuit le dirigeant G “ ou la persistance estetdexe beaucoup plus difficile”. Ceci est allié
aux conclusions de manager B qui nous a affirmédjaprés une étude de marché qu’il a
effectué, stipule que” la baisse des prix estld moyen de la compétitivité dans ce secteur,
et dans une moindre mesure I'importation des suppbimpression de haute qualité (mais
cela n’est pas souvent, parc qu’il est trop chéraa@ns demandé) “. Il est clairement entendu
que la compétitivité recherchée se base sur lactiédu des colts et pas du tout

'augmentation de qualité.

Plus a ces principaux facteurs, certains interrdgésF et G) ont rassuré que le
facteur de corruption constitue le destructeur @& la concurrence. Le manager A explique
que “Jai abaissé les prix a un point imaginablej'en ai jamais réussi a avoir un marché*
tout en poursuivant “c’est pour cela que jinvestigdans les machines d’'impression. Son
argument était que “ parce qu’en fait ceux qui orendre le marché vont revenir chez moi
pour sous-traiter leur commande d’'impression”. @egiments affirment la nécessité d’'une
rigueur dans I'encadrement réglementaire régissarsecteur anarchique. De ce qui vient
d’étre recenseé, il est clair que I'aspect crédtifireaginaire dont nous voulons I'examiner et
vérifier sa contribution dans la compétitivité dentreprise dite novatrice, est quasiment

absent face a des facteurs plus ou moins extasses, surtout a la nature de la demande.

Il faut signaler que ce secteur dans la région Daesotamment Oran des son
apparition n’a pas connu une importance de I'aspettif (affirme le dirigeant F). Par contre
a Alger les entreprises de la publicité reposemtoati sur la capacité de leurs employés
créateurs (nous a informe le gérant C). Nous posimo@me constater cette idée par le fait que
les trois opérateurs téléphoniques ont central@éément leur conception publicitaire et
méme d’'impression au niveau d’Algér Cette analyse laisse entendre que la persestamc
ces entreprises face principalement aux facteutsrrees cités devient plus au moins un

probleme aigu. Notamment pour des tres petitesenses avec une fragilité financiere

20 On parle de publicité par image, parce que paioatiduelle se fait nécessairement dés le débutipsr
entreprises implantées a Alger voire méme étrasgere
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apparente. A cet effet nous avons pu classer lespeises dans ce secteur en trois catégories.
Cela en se référant bien évidemment aux huit efidepque nous avons examiné. Dans ce
qui suit nous tenterons de les exposer en mettaméleef quelques aspects des entreprises

étudiées.

[1I- Le classement des entreprises dans le secteur deliblicité :

1- Des entreprises sans conception graphique :

C’est le cas de F, ce dirigeant se dote de machkiimapression et gravure. Il emploi
deux individus opérateurs machinistes et selofi'lnfographiste a nos jour sert a rien“. Ces
clients sont 99% des entreprises de la publiciiésqus-traitent leur impression. Mais plus
encore le cas de l'entreprise G, qu’il avait unliate(selon lui), des opérateurs, deux
infographistes et une machine dimpression. Suitesan incapacité d’envisager la
concurrence, “ avec des prix trop bas“, il a déaibandonner cette activité, mais pas
totalement. Il a vendu tous les équipements etrdibées travailleurs tout en restant un
coordinateur Autrement dit, actuellement il posséde un bugawr recevoir les commandes
des clients. Ces commandes sont souvent pour dmsescde visites, dépliants, petits
panneaux publicitaires de vitrines" déclare cegéiant. La conception graphique qui “n’est
pas une grande chose” selon lui, il la conceptedlis méme et sous-traite I'impression. A
son avis de cette facon il est plus assuré saasitadé problemes de gestion de personnel et

de réparation de machine.

Cette méthode de travail nous a été expliquée alergncontrer ce cas. Le manager
A nous a signalé lors de notre question sur I'ingrace des infographes dans ce métier, qu'il
s'agit des entreprises qui se composent d'un selividu et son bureau. En se ralliant, le
dirigeant F appel se genre d’entreprise par leseduux fermes”. Ces derniers constituent le
grand pourcentage de la totalité des entrepris&® #®ioment, nous avons compris les raisons

pour lesquelles la plupart des entreprises que vouwiens contacter n’ont pas répondu.

2- Des entreprises par un seul infographe pour des coaptions trop simples :

Cest le cas de A, C et E. En effet, ces entrepripartagent les mémes
caractéristiques. Le probleme de départ des infbgs (pour un seul poste) les embarrasse
tous. Mais surtout suite a la baisse des demanatasnment sur I'impression qui engendre
des incapacités financieres. Et cela dit incapasd#éverser les salaires (selon eux). Elles
emploient moins de huit personnes avec des recammpériodiques surtout pour les

représentants commerciaux et les agents techniGaeespasse par le biais des connaissances
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proches ou de linternet (moins de colt de recretdn Les employés sont des jeunes
infographistes fraichement diplomés. Selon euxece#itégorie d’employés ne demande pas
de salaire important. 90 % de leurs clients st@s sous-traitants. Elles se reposent sur les
pratiques de fidélisation des clients permanentdguos la plupart des cas exigentdi&ai.

Par ce fait, elles essaient tout le temps de seoddler par la surcharge des commandes
d’'impression bien sur pour ne les perdre pas “mémeavaillant en nuit* signale le gérant
G.

Rien n’est spécifique, seulement dans I'entrepisgous trouvons l'activité textile
qui est connexe a la conception. C’est-a-dire quiau le client lui rend des vétements
prépareés ailleurs pour lui faire du marquage textie dirigeant a amené cet ailleurs dedans
pour coudre par ses propres moyens les vétemergsigsupersonnaliser. Alors que pour
I'entreprise C, elle tire sa spécificité de segpmfs anciens avec le secteur public. Tout en
insistant sur l'arrét périodique des demandes cangéxplique que le créateur n'est pas
indispensable. En guise de synthése, ces entregigesubstitué, ou encore, continué a se
baser sur I'aspect technologique que créatif. Cettsure est plus moins réduite pour la
troisieme catégorie des entreprises.

3- Des entreprises espérant la croissance (modérénen

Nous trouvons dans cette catégorie les entrepBsés et H. Parmi les principaux
aspects relevés en commun, d’abord le nombre dwréplqui est plus ou moins important
par rapport aux autres. Ainsi leur aménagementiquus fois pour grandir la superficie en
ajoutant de nouveaux bureaux ou ateliers. Les mafdgstes sont plus ou moins importants
pour le fonctionnement, et leur force est dandrkotles services complets. Il faut noter que
ces entreprises emploient les commerciaux et lemntagtechniques et d’ateliers en
permanence c’est-a-dire pas périodiquement telslepi@récédentes. Toutefois chacune se

distingue de l'autre par un service spécifique.

L'entreprise B! dispose de son propre atelier de soudure et deupgége.

L’interrogé nous a expliqué qu“on offre une multie de services et pour toutes les
catégories des clients“. Il cite les entreprisestosii agro-alimentaire, les hotels, des
particuliers. En essayant d’évaluer la valeur dativité et d’innovation dans les conceptions
des maquettes et donc dans I'entreprise, le dimigegplique que “y a pas que ¢a, on repose
sur I'accompagnement du client dés le début jusda’fin“. Selon lui c’est le véritable

moyen pour attirer la clientéle. Il indiqgue gqu™ @etcompagne les entreprises nouvellement

21| faut signaler que nous avons interrogé la giérgmour des raisons d’occupation du propriétaisgager.
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créées dans leur phase de lancement®. Dans cdttpi®pl met en avant la capacité de son

entreprise dans le conseil en communication.

A l'analyse de ses avancements nous avons pu regetertain avantage obtenu par
cette entreprise par le fait d’accompagner les albbes entreprises créées, dont elle les offre
un service complet partant de la conception du,lalgola charte graphique, des cartes de
visites et des panneaux publicitaires ou affichesles suggérant le temps et I'espace
opportuns. A cet égard, I'entreprise a acquis des @n plus la confiance des entreprises
nouvellement créées, en exploitant ces commerg@aur une stratégie de communication sur
cette fonction “d’accompagnement”, affirme I'integé “jusqu’elle réalise un chiffre d’affaire

important et son manager soit satisfait".

Quant a l'entreprise D, selon linterroge, elle ptise de toutes les machines
d’'impression et de gravure, comme aussi d’'un gedalier. Il affirme (c’est un avantage pour
lui) “on sous-traite rien“. Il trouve justement que force de son entreprise est dans la

réalisation d’'un service complet.

Pour la troisieme (H), elle semble la plus impatgrar rapport aux autres (que nous
les avons interrogé et méme peut-étre a cellesexjgient dans la ville d'Oran). Ceci en
termes d’emploie (52 salariés), et les différemtwvises concrétement qu’elle offre. En effet
lors de I'entretien avec le directeur adjoint, (aquétait pas assez suffisant en termes de
durée), nous avons essayé de soulever les forcd®mupermis de résister et méme de se

développer.

A cet effet, il s’est avéré qu’elle se repose soe stratégie de diversification de
prestation de service. Tenant I'exemple de 'aménant interne nous avons affirmé que
toutes les autres entreprises le citent (danscietalogue et site web) mais en réalité, elles ne
disposent d’aucun moyen ni compétences spécifigaas le faire. L'autre exemple flagrant,
est celui de la conception des sites web, ou neussaposé des questions directes aux
interviewés qu’ils mentionnent ce service parmi desres, et ils ont répondu que “non, ce
n'est pas facile de le faire, il demande beaucowpgdnt affirme le dirigeant A. A ce
moment nous pouvons constater que la diversitésemdces offerts attire les clients a cette

entreprise.

En guise de syntheése, cette catégorie d’entrepsseslote d’'une stratégie commerciale
prospectant le client. Elles se distinguent degea par la multitude de services offerts, ainsi

par une incapacité financiere moins importante ¢nafiirment les trois interrogés). Cela
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aussi veut dire qu’elle repose moins sur la stratéglt qu'a la stratégie qualité. Il est
pertinent de signaler que par “bouche a l'oreilieest & comprendre que ces trois entreprises
sont parmi les premieres a Oran en termes de sucEst dans ce sens ou nous avons insisté
d’interroger les responsables de I'entreprise Hréka) qui ce n’était pas une tache facile.
Dans le paragraphe suivant, nous alignons cestaéswdur les prédictions de notre cadre
théorique. Cela pour tenter de tirer le maximum c®&wxlusions concernant la validation de

notre question de recherche.
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SECTION I

ANALYSES ET DISCUSSIONS
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Ce gue nous devons mentionner en premier lieleagpe d’environnement de notre
cas pratiqgue. Méme qu'il s’agit d’'un métier créaifinnovant nécessitant, par définition, un
niveau important de compétences artistiques, daas étudié il est loin d’étre ancré dans un
environnement dynamique (en se référant a la neattece M Ferrary). Selon les typologies
établies théoriguement nous pouvons le positiorgrgire environnement stable et en
évolution. D’abord, le fait que nous n’avons pas rpceler de grands changements sur ce
secteur (sauf quelques personnalisations des demaledclients en évolution sur le produit
publicitaire). Ensuite par ce qu’en fait cherchee wcompétitivité colt (ce qui est constaté
pour les entreprises de notre échantillon) signifemr hypothése selon Porter, un
environnement stable. Mais aussi il est en évatytienant compte de linstabilité de ce
métier tant professionnellement (au niveau régjongl’en terme d’encadrement
réglementaire (au niveau national).

Dans un premier lieu nous essaierons de mettrephase sur I'aspect sectoriel au
niveau macro. Cela pour expliquer les variablesawigant un secteur tenant compte des
résultats obtenus. Par variables nous entendoriadi=irs qui participent a la définition non
seulement des régles du jeu concurrentiel maisi daess déterminants de l'avantage

concurrentiel.

- L’avantage concurrentiel se détermine par linteradion des

facteurs internes et externes :

En examinant attentivement le comportement desegm$es constituant notre
échantillon, nous avons conclu gu’il s’agit unergta similitude entre elles. Autrement dit,
méme s’il s'agit de légeres divergences, cetteliside semble importante tenant compte
d’autres cas comparatifs (notamment I'expérienc&rance, ainsi selon les appréciations sur

les entreprises implantées a Alger (nationalesti@mngeres).

En analysant cet état, nous avons admis que cast’ipteraction des facteurs
externes et internes de la firme que le secteuamahgé. Par cette conclusion nous nous
sommes assurés par des arguments théoriques. Ratpipieln que F Amesse et al (2006) ont
avanceé que les compétences d’une firme se cora®sit par un processus dialectique des
flux de connaissances de l'interne a I'externeigt versa. En effet, cela est valable pour tous

les éléments constituant une firme.
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1- Les compétences métiers doivent s'évaluer d’'une mi@me exogene :

Rappelons que notre hypothése de base est quentggtences, plutdt métier, sont a
la source de I'obtention de I'avantage concurréni@ms un environnement dynamique. Nous
avons appris que pour qu’elles soient clés, cepétances doivent avoir une valeur. Ceci dit
gu’elles puissent se traduire en produit ou serdaee valeur apercue sur le marché.
Théoriquement, cela a laissé transparaitre quequiade savoir sur lequel se construisent les
compétences est important plus que cette valeumgstrtante (Chapitre Il). C’est pour cela
que la majorité des études empiriques s’orientaribraatiquement vers des industries
typiques. C’est-a-dire les entreprises qui se dot&ume activité principale basée sur des
hauts niveaux de savoir notamment technologiquda @& que les compétences soient

aisément repérables. Sur ce niveau que nous avéta premiére lecon.

En fait, tel qu’il est souligné par les travaux Si@nchez et Heene (2010) & chaque
type d’environnement des variables spécifiques dgterminent I'avantage concurrentiel.
Dans notre cas ce n’est pas I'importance du salesrcompétences qui décide I'obtention de
I'avantage concurrentiel. Mais c’est le moindretostlie respect du délai qui peuvent créer de
la valeur. Cela dit que nous ne pouvons absolurpast dire que c’est en fonction de
'importance du savoir sous-tend la constructios dempétences métiers que se détermine
'avantage concurrentiel. Dans notre cas eétudiésnpouvons qualifier I'environnement
relativement stable mais en évolution. Ce dern&ster la sanction incontournable de
I'avantage concurrentiel. Et a chaque environnersestparticularités, ses déterminants et des

exigences clienteles spécifiques.

L’idée principale ici est que la valeur des compéés se mesure en fonction des
besoins des clients et non d’'importance de niveawsaloir. C'est-a-dire d’'une maniere
exogene et non endogéne. Par ce qu’en fait, tel mpiee cas, un important niveau de
compétence créative ne veut rien dire pour le tihemme pour 'employeur (tenant compte
notre échantillon) dans cette ville. Alors que edtigique est totalement différente dans
d’autres contextes. Cela valide la vision de Sande s’efforcant de fonder une théorie
intermédiaire pour chaque type de contexte. Unke t#éorie est pour but de mettre
I'interaction entre les facteurs internes et exerrau cceur de toute réflexion sur les
déterminants de I'avantage concurrentiel. Aindaiede suggérer les compétences comme le
niveau d’analyse approprié dans une perspectivdémrsur les ressources internes semble
justifié. La valeur de ces compétences (métierpthensens), nous avons pu constater dans
notre cas qu’elle est sérieusement décidée patadesurs externes. Cela soit en valorisation

ou dévalorisation.
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Heureusement que nous avons des cas comparatiéduiacic Autrement dit, la
recherche empirique développée par M Ferrary (2@tipulant que les compétences des
créateurs qui font I'objet d’'une guerre des taleatmt explicitement des véritables sources
d’avantage concurrentiel {1cas). Ce résultat nous a construit un apport itapar De
surcroit, et dans une moindre mesure (en termdmbiéte), tel qu’il nous a été signalé lors
du recueil des données, il s'agit d'importantesagrises publicitaires implantées dans la
capitale Alger, ou la concurrence est rudé€"{2as). Ces entreprises se disposent de talents
créatifs alors que méme elles font I'objet de f&dtivité des créateurs. Ces derniers sous-
tendent une importante qualité de conceptions deagexpliqué la centralisation des
demandes des grands groups étrangers dans cattdecapEme étant installés dans la wilaya
d’Oran. Ces cas comparatifs nous ont permis de dime deuxieme legcon ou proprement dit

valider des prédictions théoriques.

2- Le secteur se co-organise par la congruence destiaas d'environnement internes et

externes :

2-1- Les facteurs liés a I'’environnement externe :

Dans une branche d’activité¢ qui ne peut étre defigue par la créativité et
I'imagination des conceptions, elle est dénouéeadeaspects. Ce potentiel humain n’a que
peu d'importance (parfois totalement éliminé). Daoss les cas, d’'une maniere plus ou
moins différentes, il n'est pas le déterminant siéde la valeur du produit final, tel qu’en
France. La compétitivité recherchée par la majatééces entreprises est quantitative basee
sur la diminution des codts. Ce qui n'est pas dessas pour des autres cas comparatifs, étant
donné que la qualité des outs-put fait la difféeesar le marché. De telle situation ne peut

étre expliquée d’abord que par la nature de demande

En effet, d’apres les réponses des interrogés anomss compris que la demande sur
les produits publicitaires en ce qui concerne surtes conceptions (dans le domaine
d’affichage) n’est pas importante tant qualitatieemque gquantitativement. D’autant plus
gu’elles sont périodiques et non en continuité.r&lque méme l'un des gérants stipule
gu’elle est en baisse. Parler de cette demanddesplan quantitatif signifie la demande
d’'impression. Cela se repose sur des machines diadigues importantes. C’est sur cet
investissement que la quasi-totalité des entreptisetent de focaliser leur effort (rappelant
que cela nous a été exprimé explicitement par iosridirigeants, notamment A). En réalité

cet effort ne veut dire qu'avoir une importante a@f® de financement. C’est sur cet
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investissement que se détermine l'avantage comtigteMais la question qui se pose :

pourquoi cette orientation vers l'investissementémals ?

Les caractéristiques socio-économiques et culaggleuvent étre des éléments de
réponse. En effet, il était affirmé par les intewés que les clients (particuliers ou
établissements) ne sont pas préts a payer des mmrntaportants pour une conception
artistique originelle. Cela nous a été expliqué geux raisons. La premiére qui est la plus
citée revient a l'incapacité financiére. Tel qiétlait avancé par le gérant F, “en France une
conception artistique colte 20 fois plus que I'ieg®ion sur support, et les gens sont capable
a payer, mais la il est impossible” poursuit ceagérAlors que la deuxieme raison est que le
client dans cette région n’est pas reconnaissdiaspect artistique. Cela renvoie au niveau
culturel plus qu’autre aspect. Si ces aspects samnomiques et culturels dans cette ville ont
contribué a la dévalorisation des compétences déateurs, le manque d'un cadre

réglementaire renforce cette dérive.

Cité déja auparavant, soit en référence aux astide presse ou réclamations des
interrogés, ce secteur baigne dans I'anarchiéengaffisance d’encadrement. Cela a ouvert la
voie aux intrus qui manquent de professionnalis@es “opportunistes” profitent de cette
situation. Pour attirer plus de clientéle en seabfisur la réduction des prix d’impression
d’'une maniére tragique et méme partent plus loiar pfrir des conceptions gratuitement

face a I'importance des gains d’'impression.

Dans cette optique nous pouvons se référer a urt pssentiel. Lors de notre visite
au Centre de Facilitation des PME d’Ofaiaccompagnatrice des porteurs des projets a mis
I'accent sur I'obligation de conformité du dipl6rde porteur de projet. En ce qui concerne un
projet en publicité et communication, cette accogmaérice poursuit qu'’il doit étre titulaire
d’un dipldme universitaire en télécommunicafiorEt suite a notre question pour laquelle
nous voulons savoir si cette condition est impgs@@ €éliminer toute sorte de manque de
professionnalisme, l'interrogée a expligué mieux aspect. Il est totalement ancré en
interne, et renvoie particulierement au dirige@dla veut dire que plus les facteurs externes

socio-eéconomiques, culturels et institutionneksabit bien d’autres en interne.

22 Nous avons visité ce centre pour avoir certainésrinations sur le secteur de publicité. Lors diteceisite

nous étions recueillis par Melle Benttouaria Ac@uopagnatrice des porteurs des projets. Ce ceetneure au

08, rue Khemis Bouskrine ex rue Toulouse, Oran.

23 Cette affirmation reste a vérifier notamment @goport ce qui nous a été avancé par les chefsrdjgiges.
154



2-2- Les facteurs liés a I'environnement interne :

En effet, nous pouvons expliquer la défigurationceéle activité par des facteurs
internes. Tout d’abord, il faut souligner que catsdans la majorité des TPE et dans une
moindre mesure des PME. Cela veut dire qu'en grpadie les décisions prises sont émises
du seul dirigeant. C’est-a-dire qu’en fonction @s perceptions et vision que I'entreprise est
stimulée. En ce qui concerne ce niveau d’analyaegcdmpagnatrice a justement insisté que
la majorité des porteurs de projets posent comramigre question : quel est le domaine le
plus rentable ? Elle ajoute que dans nos jours,el@gepreneurs n’accordent aucune
importance au type d’activité ou au savoir, leunl seouci est le gain facile. Elle donne

'exemple de pas mal d*avocats” ont voulu crées dgences d’allocation de véhicules !
Parce que c’est le domaine le plus rentable aetmelht dans la catégorie des petits projets,

expligue cette accompagnatrice.

C'est ce qui a été expligué par manque de profesalsme. Par cela nous ne
devons pas accuser seulement le manque d’encadrpmancette anarchie. Mais cela n’est
gu'en faute de limiter les débordements de cesusntiCes derniers, par manque de
professionnalisme et le but de gagner plus rapidenont participé a la dévalorisation de
I'aspect créatif dans cette activité. D’ailleursn’des créateurs dipldmés d’institut des beaux
arts nous a affirmé que ce n’est pas les demandgiirsee sont pas reconnaissants mais c’'est
les chefs d’entreprises. Or, si un grand nombreidgeants qui participent a la dévalorisation

des compétences de base directement, il s’agitdd@rtres qui le fait mais indirectement.

Faute d’incapacité de résistance face a cette laieafgelon eux), certains dirigeants
ont supprimé méme cette activité de leur entreptizgt en gardant les machines
d’'impression. lls expriment leur regret (nous trons par exemple les interrogés F et G)
pour ce métier créatif. Mais avec la fragilité ficgere, suite a la stratégie de baisse des prix
des autres entreprises il devient illusoire deweown équilibre financier. Par un nombre
réduit de demandes interrompues sur les concepgoahiques, il est difficile pour ces
entreprises fragiles de garantir leur continuities€ce qui est expliqué par la décision des
grands groupes (tels que : Djezzy, Nedjma, BNPbBsrietc) de centraliser leur activité
publicitaire au niveau de la capitale. Parce gd&hils n’ont pas trouve, ou les entreprises

commencent a disparaitre dans cette région.

Si les causes pour cette deuxieme catégorie dgedits sont liées, apparemment,
aux facteurs externes, intrinsequement c’est l&iov qui est en source. Parce qu’en fait lors
de notre entretien, étant dans la méme ville, &sgptions des dirigeants se divergent sur la
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guestion de concurrence. Quelques uns stipuleiityga’une concurrence, alors que d’autres
affirment qu’il N’y a pas du tous de concurrender(re fait I'objet de compétitivité, selon
eux). Dans cet esprit, nous pouvons attribuer tasa# de résistance ou non a la vision du
dirigeant plus qu’a la fragilité financiere. A #tillustratif, pour les cas B, D et H méme en
n'accordant pas aux compétences créatives touténiguortance (faute de nature de demande
peut-étre) ils espérent la croissance dans ce dentaiit en affirmant que la concurrence est
forte.

Cela valide trés clairement, les avancements deoBen(1959) selon lesquelles
“I'environnement s’apparente avant tout a une imagmtale dans I'esprit de I'entrepreneur
et n'‘est pas constitué de données objectiv€sest-a-dire que Ie chef d’entreprise va
pouvoir « énacter » son environnement a partir deqa’il cherche et de ce gu'il intéresse
Donc la plus part des chefs d’entreprises (qui ot as “intrus®) ne cherchent pas le
développement par des convictions personnellest C&qui les faire “imaginer” qu’il n'y a
pas de concurrence et pour autre qu’l est imptessitbe résister face au non

professionnalisme.

A la lumiere de ce qui était avance, il est clgjoe le secteur ne se détermine ni par
des facteurs internes isolement, ni par des fasfeurement externes. Mais l'interaction des
deux par des flux d’informations et de connaiseancirculant dans les deux sens. Les
aspects socio-économiques et culturels de la dempamels dimensions territoriales et les
facteurs humains, les dispositifs et le cadre tusbnnel sont des variantes qui contribuent a
I'arrangement du secteur. Toutefois, les perceptibuts, tendances et vision des dirigeants
sont aussi fortement déterminantes. C’est par &is bue nous pouvons dire que I'avantage

concurrentiel est avant tout contingent.

De surcroit, si nous pouvons considérer que leshmas d’'impression peuvent étre
des sources d’avantage concurrentiel, c'est parcelles font I'objet de rareté. Cette
caractéristique ne se résulte pas d'une ambigutésate ou complexité sociale, mais
seulement faute de codt trop élevé. Ainsi mémellss @peuvent étre de valeur, elles sont
transférables et imitables. L'idée émergente est quéme pour évaluer un avantage
concurrentiel cela dépend aux spécificités du oaeteC’est pourquoi Sanchez et Heene
(2010) ont insisté a fonder une théorie interméeiabnstituant une adéquation efficace et

durable dans trois contextes concurrentiels diffésrép. 121).

Ainsi le modele de Amit et Schaemaker (1994) (déjaauparavant) qui prétend

hY

définir les “ Actifs stratégiques” a partir d'ugengruence des ressources et compétences de
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la firme (en interne) et des Facteurs Stratégiquepres a l'industrie (en externe) semble
suffisamment pertinent. Si nous alignons notresteisce modéle nous pouvons extraire deux
conclusions. La premiere est que les imprimantesénigues de haute technologie sont, plus
ou moins, les actifs matériels stratégiques deectesr de publicité dans la ville d’Oran.
Alors I'nmmatériel peut se concrétiser dans la cépade financement qui semble plus
gu’autres stratégique. Elle dépend principalemearndidgeant. L’autre capacité peut étre celle
qui cherche a attirer les clients pour certaindseprises, et de les fidéliser pour les autres.
Nous pouvons considérer que c’est autour de ces demensions que se construit et se
stimule le processus intellectuel des ces entepiigrincipe de Sanchez et Heene). C’est-a-
dire elles représentent les idées dominantes pguédles les entreprises essaient d’'assurer

leur continuité.

Etant dans un environnement stable, ces facteat®giques ne changent pas ou peu
(au moins jusque I'achevement de notre recherdlge). assortiment semble évident. Aussi
pour des compétences en termes de managementgdam&ation nous n’avons recelé aucune
importance ni dimension stratégique (sauf quelagiéité pour les trois entreprises B, D et
H). Cela donc peut étre lié a la taille réduite eeseprises. Mais ce qui peut étre constaté est
que les propriétés dynamiques ne trouvent passkns dans ce cas. Contrairement dans des

environnements dynamiques ou lI'aspect cognitiftlliectuel est trés important.

A cet effet, adoptant une démarche comparative, enginelle semble hétérogene
(entre la théorie et la pratique), nous essaieparsla suite de soulever quelques points
encadrant la perspective fondée sur les compétanédisr. Sachant que ces deux parties
traitent deux types d’environnement distincts,dearts entre eux peuvent nous servir dans la

consolidation de certaines conclusions.

- Les parameétres incitant la contribution des compéteces métier a

I'obtention de I'avantage concurrentiel :

Comparant le cadre théorique, sous lequel nous sawxpligué comment les
compétences clés détenues et accumulées dans s f@envent étre source d’avantage
concurrentiel, avec les résultats générés de Kitigation empirique nous avangons certaines

idées clés.

Au départ, et en ce qui concerne les compétencasrieelles-ci par définition sont

des compétences de base. C’est-a-dire, avant ep’'albient clés ou distinctives elles
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correspondent a I'essence de I'activité princiglia raison d’étre de I'entreprise (déja vu au-
dessous avec Selzink, 1957). Dans notre cas ldsufacinfluencant l'arrangement et
I'organisation du secteur de publicité ont pu mé&mracher cette qualification de “ Base" de
ces compeétences. Tenant compte que nous sommesgsagsie les compétences créatives
sont de base en se référant a la définition théerdjune agence de publicité. Parce qu’en
fait, quant il s’agit d’'une petite ou moyenne agenelle-ci est congue a base fonctionnelle
ou le service technique (conception, création, imegn, etc.) travail pour tous les clients
(Piquet S, 1987}. Dans notre cas, dés le départ elles ne sontgrasates. Cela veut dire
guil 'y a méme pas la peine de procéder a lafication du statut “Clés* de ces

compétences.

Ce que nous pouvons dire la-dessus, est gu'il eskilple que les éléments
constituant un contexte donné peuvent défigureietane activité. Par cela nous ne pouvons
pas dire qu’il s'agit des industries typiques, maishaque industrie dans son contexte a ses
données spécifiqgues. Notamment celles qui concertemn déterminants de I'avantage

concurrentiel.

Suite a cette analyse et sur la base des compasaiatre un environnement
dynamique (partie théorique) et l'autre plus ou msostable (partie empirique), certains
parameétres nous semblent évidents a dégager. Baderriers nous voulons réaffirmer
certains reperes sur lesquelles les compétencasrsn@euvent étre clés et donc sources

d’avantage concurrentiel.

1- Le niveau de savoir sous-tend la construction degmpétences métier :

D’abord, les compétences doivent étre importantesteemes de connaissances
nécessaires a leur mise en action. Dans notretedi® ¢le niveau faible des compétences est
clairement appréciable, méme s'il s'agit des exoept Nous trouvons que c’est l'une des
raisons selon laquelle les compétences ne peutrentlés. Parce gu’en fait, les industries qui
ont fait preuve d'une telle logique, tel qu’il esté au-dessous, requierent de compétences
importantes a la réalisation du produit final. Nqamuvons citer a titre illustratif Toyota,
Compag, IBM, Canon, Sony, Phillips, SEB, Arnaul@don, etc. Ces entreprises ont pu
construire des avantages concurrentiels sur la daskeur compétence. Par cela il est a

comprendre que les connaissances spécifiques wiamit stratégiques a I'égard de I'avantage

2 Source : BENAMAR A : “la publicité dans les entrises algériennes durant les années 2003-2004
mémoire de magister, 2004/2005.
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concurrentiel, si elles sont importantes. En vaecdnséquence la compétitivité se porte sur

la qualité du produit final.

C’est pour cette raison que ces entreprises cargad importants investissements a
la section recherche et développement. Cela s&dment a la consolidation de leur base de
connaissances. Les alliances et partenariats seinblessi des solutions stratégiques a
I'enrichissement de ces connaissances. L'avan@agere sur le partage de celles-ci entre les
partenaires et les apprentissages qu’elles puissegendrés. Cela se joue sur doubles
dimensions (citées dans chapitre 1l). La premiesavoie a I'approfondissement des
connaissances qui peut développer I'expertise el@réprise dans un domaine particulier.
Alors que la deuxiéme consiste a la complexité adecprovenant de la combinaison de
variété de savoirs (différentes spécialités). Baothese, plus le produit congu est complexe,
plus I'étendu des connaissances a maitriser sega [Brusoni et al, 2001). En réalité, de
cette complexité que l'entreprise puise son origéaet donc son avantage concurrentiel.

Parallelement a I'investigation empirique, deuxesl@euvent s’émerger.

Mais avant, il faut souligner que cette conditiah eécessaire mais pas suffisante.
Notre cas pratique est illustratif de cette dimensiC’est-a-dire méme s’il s’agit d’'un
créateur hautement qualifié (un savoir importamtiane veut rien dire pour un avantage

concurrentiel dans tel contexte.

2- Le nombre d’effectif :

Par complexité de compétences ou connaissanas, al entendre un nombre assez
suffisant d’individu nécessaire a une telle comisiol. La question qui se pose pour que les
compétences meétiers soient a la source de l'avardagcurrentiel, I'entreprise doit étre de
grande taille ? C’est-a-dire qu’elle emploie un moenimportant d’effectif ? Sans étre sir de
cette question nous pouvons se référer a deux ftempiriques. La premiere qu'il s’agit
d’une affirmation de Durand R (2000) suite a sdeeche empirique utilisant les concepts du
courant des ressources sur 3000 entreprises maumigaes. Cet auteur stipule qu’™ en ce qui
concerne linfluence de la taille de I'entreprise,n’a été constaté aucune modification

sensible de la structure causale établie dang$estats” (p. 117).

Quant a la deuxieme correspond a une étude emgiefiectuée sur le secteur du jeu
vidéo en France. Elle se focalise sur des petiiggmrises avec un nombre d’employés entre
15 et 20 personnes. Tout en insistant sur le traedlectif (bonde de copainsAutier F et

Picg T (2002) ont affirmé que :les profils de créatif représentent les forceesivC’est la
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vraie richesse de I'entreprisg(p. 13). Ces auteurs soulignent qu’il faut énommeét d’efforts
pour attirer ces talents. Dans ce stade nous treugae plus que l@ompetence Basediew

c’est le modéle de Mirabile R (1996) fondé sur &edtion des compétences individuelles
critiques, qui est le plus répondant (voir C Dejopx308). Parce qu’en fait le risque de leur
départ ou débauchage par d’autres concurrentiresient coexistant. Cela dit qu’il n’y a ni
complexité sociale, mais plus encore, ni ambigcdgtdsale, protégeant ces compétences. Ces
deux conditions nécessaires a I'acquisition dwstatés” pour les compétences.

En effet, ce risque dans certains cas est moingriant. Ceci est expliqué par la
forte spécificité des compétences et la complekitgorocessus de production. Dans cet état
ce genre de départ n’est ni dans l'intérét de I'eygur ni de 'employé. 1l peut étre que dans

de telle situation qu’il est demandé un nombre irtgrd d’effectif.

Notre cas sur le secteur de publicité ne peut ragé@présentatif pour trancher cette
question. Seulement nous pouvons dire que poulletques entreprises possédant des
infographes, il est vain de parler de quelconguapexité. Bien au contraire, plus au travail
individuel de ces infographes, ils ne posent austobleme de continuité par leur départ
(c’est ce qui était méme affirmé par les interrgg€gla nous renvoie, par essence, au nombre
réduit d’effectif, ensuite a I'aspect individuel Hactivité. Sur cette continuité et complexité
du processus de production que nous voulons sauepeint suivant.

3- La nature de processus de production :

Il s’agit des activités qui reposent sur des pregssle production tres complexe. Par
complexité nous pouvons entendre des outils teclgimples importants. Le fonctionnement
de ces derniers nécessite ainsi de connaissancdgmuteniveau. Ce sont souvent les
entreprises qui se structurent par projet. Ent efée dernier (tel qu’il était souligné au-
dessous) produit de nouvelles connaissances spésfisur lui-méme. Ceci dit d’'un cbété que
'entreprise se repose sur l'auto-production desnegssances. Et de l'autre que ces

connaissances, qui sont assez importantes a @, euvent ne pas étre utiles ailleurs.

La mobilité de ces employés n’est pas évidentea Geh seulement par rapport a la
spécificité mais a la continuité du processus.eCadrniere est affirmée par K Tahari (2009)
en se référant a deux unités dans le secteur diesdaybures. Il stipule que pour ces activités
stratégiques “elles utilisent des équipements aelymtion spécifiques qui nécessitent une

main d’ceuvre qualifiee et permanente” (p. 327).
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Cette derniere condition mettant en avant la peemesm de relation de travail
renvoie a I’horizon temporel important de la constion des compétences clés. Tel gu'il était
avancé auparavant, ces compétences prennent sal@v@hita 10 ans pour étre forgées. Ainsi,
la gestion de ces compétences n’est pas si sirbpddord pour les traduire en avantage
concurrentiel elles doivent étre a la base de knitlén d’'une stratégie bien délibérée.
Ensuite pour confronter les changements rapidd®aeronnement elles doivent étre gérer
dynamiquement. C’est ce qui a été avancé dansii plaéorique. Cela interpelle le niveau

important de capacités cognitives et intellectgetles individus.

Il est illusoire donc de prouver une telle logiqdans le cas des entreprises
constituant notre échantillon. En fait, pour dempétences qui ne sont pas stratégiqguement
importantes, elles ne requiérent ni I'un ni 'autte ces dimensions. Alors que sur celles-ci

gue I'entreprises se dote de propriétés partiagier

4- Les propriétés particulieres :

En fait ces propriétés particulieres sont surtaug gonséquence gqu’une cause ou
nécessité. Elles se développent et se nourrisgecaphcités intellectuelles. Sur ces capacités
que tout dirigeant fond sa vision. Alors que par bmis qu’elles peuvent étre
fondamentalement décisives via le futur de I'eriggp En fait la vision du dirigeant se
traduit non seulement par les décisions stratégiquepeuvent limiter ou ouvrir de nouvelles
options futures a l'entreprise. Mais aussi ellenate toutes les pratiques de gestion de

I'entreprise par le biais de droit de propriétédeupouvoir.

Or, derrieres ces pratiques de gestion, il s’aggt iddividus qui détiennent eux-aussi
leurs propres compeétences. Celles-ci a ce niveganationnel prennent toute leur
importance. C'est-a-dire face aux changements eapidncertitude et des situations
imprévues les individus mobilises leurs connaissanet capacités pour solutionner les
probléemes. La combinaison de ces compétences sajamnelles stimulées par la vision du
dirigeant, avec les compétences métier créent mgsigtés particulieres a chaque entreprise.
A travers le temps, cette derniére dessine sa@togectoire et développe des routines voir

une culture particulieres a elle. Le concept d'lagénéité entre les entreprises, peut

comprendre tout son sens dans cette articulation.

De méme que les précédents, une telle “alchimi@nisgtionnelle* (au sens de

Durand, 1998) ne peut étre apercue dans les eisgspetudiées (dans notre cas).

161



L’importance des propriétés particulieres est arction des capacités cognitives mobilisées

dans I'entreprise dans tous les niveaux.

En guise de synthése, nous pouvons conclure digantces paramétres semblent
importants a prendre en considération. C’est-a-gliéene en ne pouvant valider le lien de
causalité posé dans I'hypothese, nous avons eskaygdettre en exergue les éléments qui
sous-tendent une telle validation. Mais, tenantfmena notre étude empirique qui ne peut étre
représentative, il est opportun de renforcerdeberches dans cette perspective. Cela dit que

nous ne pouvons pas échapper a certaines limites.

[1I- Limites et perspectives :

Plus a la limite de I'échantillon, la fiabilit¢ desponses reste en question. Cela en
considérant qu’un seul répondant dans l'entreppiset avoir une vision biaisée. Ou tout
simplement il tente de cacher certaines réalit&all€urs c’est ce que nous a poussé parfois
de poser aux interviewés des questions directes gisauter le probleme. A cet effet, les
résultats obtenus ne peuvent, dans aucune mestrgéderalisés. Ajoutant a cela la limite
de ne pas pouvoir interroger des clients pour auag certaine affirmation des résultats

obtenus tenant compte de leur perception.

La non disponibilit¢ des statistiques ou des étudesmarché sur ce métier
précisément nous a constitue une limite. C’est guaairnous avons retourné vers des articles
de presse pour avoir une vue ample sur le seditais. 'autre limite peut étre aussi renvoyée
au fait de ne pas accéder a une recherche empaigueveau d’Alger. Pour les paramétres
gue nous venons de citer, par une telle étudseilsnt mieux analysés et validés. Cela dit que
dans ce secteur plusieurs analyses restent a apdioét plusieurs spécificités des cas restent
a étudier.

Toutefois, sans avoir trop de regret, cela noustdoe une perspective sur laquelle
nous ambitionnons fonder une future recherche. MBams de 13, le secteur de publicité en

Algérie représente une piste féconde d’investigatio
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Conclusion:

En effet, nous avons examiné notre hypothese de bariguement dans un
environnement dynamique adoptant un cadre biemrdé&té. Ensuite, en référence a ce cadre
développé nous avons essayé de prendre en comaptejue possible, certains paramétres
pour choisir le secteur d'activité. Tout en espénralider empiriquement cette hypothese
dans un contexte approprié, nous nous retrouvons da environnement plus ou moins
stable. Mais cela ne constitue pas une désillushancontraire, il faut se réjouir de telle
position qui nous a permis, relativement, de ti¥@énportants enseignements

A l'aide de chiffres statistiques et appréciationsueillis de différentes sources,
nous avons pu construire quelques impressionka daranche de publicité et communication.
L’anarchie du secteur, le monopole des entrepgtasgeres et en général la domination des
trés petites entreprises privées sur le secteursatgices, sont les principaux traits
caractéristiques. Plus a cela, notre investigasianle terrain nous a permis de valider ces
postulats de départ d’'un coté et de I'autre destzwar d’autres dimensions plus approfondies

quant a I'hypothese de notre recherche.

En analysant les résultats obtenus empiriquementgpmport au cadre théorique,
nous avons pu dégager certaines idées clés. D’aborde qui concerne notre niveau
d’analyse, nous avancons que les compétences atdrdg I'avantage concurrentiel ne se
déterminent pas par I'importance de niveau de sal®ibase. Mais plutbt par rapport aux
services qu’elles peuvent rendre dans la réalisatio produit final. Cela veut dire qu’elles
sont jugées stratégiques ou non par le consomm@tieemt). Par ce fait, nous avons mis en
avant le processus interactif des facteurs extarogsne aussi internes dans la détermination
de l'avantage concurrentiel. En effet ces idéesom qu’'une validation des avancements
théoriques issus des travaux de Sanchez et HeeReAmuesse et al et bien d’autres. Méme
les propos de Penrose quant a I'imagination subgedes individus de leur environnement,

sont parfaitement confirmés. Le bref de dire estltavantage concurrentiel est contingent.

Alors par rapport a la vérification de notre hypsté de base, dans notre cas étudié
aucune des conditions des compétences clés n'aiéeéAlors que cela est valable pour
tout le cadre théorique adopté Cadre théorique entierement n’est pas vérid® plus en
adoptant une démarche rétroactive, certains paresn@tous ont semblé pertinents a
mentionner répondant a notre question de recherchecomplexité du processus de

production et son continuité, le haut niveau deosawmécessitant une combinaison de

25 C’est pourquoi nous ne voulons pas se retournsrweautre secteur ou autre activité.
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différentes connaissances et d’expertises, la lemywée pour acquérir une certaine stabilité
et le nombre d’effectif important sont des paras®tjui, d’'une maniére ou autre, influencent

la relation de causalité.

En dernier mot nous pouvons conclure disant quendeprises nationales doivent
lever les défis liés a la concurrence tres activiacguelle prennent part de plus en plus
d’acteurs internationaux du secteur. Le secteupud#icité peut créer une piste féconde de
recherche mettant en avant les caractéristiquestoteales. De surcroit, une étude
comparative entre la ville d'Oran et la capitalenbe un projet futur pour une étude

intéressante repérant les principales causes télieedivergence.
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Conclusion générale :

Dans cette recherche, nous avons expliqué thémnignieque les compétences ne
peuvent étre a la source de I'avantage concurtemiie sous I'angle de deux perspectives.
C’est-a-dire pour qu'elles puissent se traduireperduit final d’'une valeur apercue sur le
marché. Elles nécessitent une stratégie bien débbdettant les compétences détenues a la
base de sa définition. Et une gestion de compé&eniodée de capacités dynamiques
importantes quant aux changements rapides de gositiatégique. Ainsi, et plus important,
cela ne peut étre que dans un cadre bien déter@iest-a-dire dans des industries basées sur
de haut niveau de savoir. Et en voie de conséqueese la qualité du produit qui fait la
différence sur le marché. La concurrence dans eeneapeut étre que féroce dans un

environnement dynamique.

Alors il faut noter que cela ne doit pas étre camdans une logique instrumentale.

L’aspect intellectuel et dynamique influence forerhce processus vers la recherche d’'un

avantage concurrentiel sur la base des compétanédiger. Les capacités cognitives et
intellectuelles sont les sources d’hétérogénéit etdreprises. Cela est tant sur le niveau
décisionnelle que celui de gestion. Elles sont icémées comme des facteurs fondamentaux
(Sanchez et al). Les capacités socio-cognitivedidgeant sous lesquelles il fonde sa vision
future semble fondamentalement décisionnelle. &ulralse de son schéma cognitif construit
de ses tendances, perceptions, désirs, expériesiaggpyance et connaissances de base, il
stimule la trajectoire de I'entreprise. Cela saoitfermant ou en ouvrant de nouvelles options
futures. Ces derniéres représentent des opporuaitgaisir par I'entreprise. C'est dans ce
sens ou Barney (1991) stipule que la déterminatienla stratégie reste une affaire

d’'imagination.

De la définition vers la concrétisation de la stgie, des pratigues de gestion se
stimulent par cette vision du dirigeant. Les corapéés a ce niveau doivent étre dynamiques
plus qu’autres. L’intelligence humaine prend tosts importance face aux changements
rapides et des situations imprévues. Dans ce $@&s$ & comprendre que sur les capacités
cognitives et intellectuelles se décide le sucae$érhec de I'entreprise. Et sur elles que
chaque entreprise se dote de propriétés partiesli€’est pourquoi les préoccupations de la
RBV se penchent actuellement sur les sciencestoam(Revelon F, 1999).

En fait, 'approche basée sur les compétencesn detochercheurs, représente une
véritable théorie de stratégie. Elle se fonde sysrincipe de la concurrence dynamique. La

prise en compte des conditions de I'environnemenir mlévelopper les ressources et les
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compétences est le principe phare de croissanda filene. Ce n’est que par l'interaction
permanente et dynamique entre l'interne et I'exdeque I'entreprise puisse construire un
avantage concurrentiel. Plus explicitement, I'gmtise tient sa force de ses ressources et
compétences internes mais en tenant compte desnd#&eats qui sont, nécessairement,

externes.

Partant de notre étude de cas cela est valabletpasitypes de contexte. Alors que
méme Sanchez et Heene (2010) affirment que la ithélw structure de l'industrie reste
encore valable pour certaines industries. Ces deteurs s'efforcent a fonder une théorie
basée sur les compétences mais qui correspondasitypes basiques d’environnement. En
fait, ce dernier se mesure, non pas en référeficelastrie, mais plusieurs facteurs entrent en

jeu.

Les résultats que nous avons obtenus en comparagen ceux d’autres cas
comparatifs ou méme la théorie, nous ont permislégmger quelques remarques clés. La
plus importante est que les compétences peuveats@tatégiques ou non a I'égard de
'avantage par la congruence des facteurs extezhasternes. C’est-a-dire cela se décide
d’'une part par I'environnement externe, étant dajune le client appartient a ce dernier. Mais
en méme temps, les facteurs internes participem Harrangement du secteur. Ainsi elles

influencent les regles du jeu concurrentiel.

En guise de synthese, les compétences métiers niedive des sources d’avantage
concurrentiel dans des cas particuliers. En tenanipte de I'environnement interne, cela
compte fondamentalement sur les capacités cogsitive dirigeant comme des employés.
Ainsi ces compétences doivent vérifier certainesdidmns de rareté, d’ambiguité causale
mais aussi de valeur. Toutes ces mesures se fomamaort aux facteurs exogenes. Cela dit
gu’'une telle perspective dépend du contexte. Chagageut avoir certaines spécificités, par
lesquelles de nouveaux enseignements peuventé&jegés. C’est pour cela que S Tywoniak

stipule que le MRC reste encore une théorie enldgpement.
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Annexe

Le palmares des dix entreprises de la publicité eilgérie pour 'année 2008 :

En perdant Nedjma, I'un des plus gros clients ditesg 'agence de communication
Karaoui & Karaoui (Tunisie) cede sa premiéere plage groupes américains JWT et BBDO.
Ces derniers, avec plus de 40 millions d’euros hiéfre d’affaires, arrivent en téte des
entreprises qui gagnent le plus d’argent sur lechéades médias et de la communication en
Algérie. Et pour cause : les deux se partagenubigét de Djezzy, JWT ayant par ailleurs
Hyundai et Nestlé Waters, et BBDO, Renault. Degrién trouve les agences MMC DDB et
FP7 Mc Cann, qui partagent le budget de tous ledyateurs de l'agroalimentaire (Sim,
Cevital, Soummam...). Chacune d’entre elles géreudgét de plus de 25 millions d’euros.
Dernierement, MMC DDB a également pris une parfpdtefeuille Djezzy. En cinquieme
position, suivent Euro RSCG (France), qui s’occdedViobilis et Peugeot, Publicis (France),
avec comme budget Renault. JAZ RP (Canada) vieseptieme position grace a Nissan. La
huitieme place est occupée par I'agence conseiinRoim (Maroc) avec un budget équivalent
a 25 millions d’euros (Mahindra étant son princigiént). La neuvieme place revient a
'agence Grey (Magenta), qui gere la communicatierNokia. A la dixieme place, plusieurs
agences arrivent ex aequo avec des portefeuilledlasies, a titre d’exemple Rubicube

(Maroc) et Drive.

Il ressort donc de ce classement que les dix ageque se partagent le jackpot
publicitaire en Algérie, sont toutes des représertade grands groupes de communication
étrangers. D’aprées les indiscrétions du milieseinblerait que ce Top 10 sera renverseé I'an
prochain avec un nouveau-né : le designer algéideid Seddiki avec son agence Al Bayazin
(éditrice du guide sur Tipaza). En novembre 200&urait négocié un budget de plus de
500000 euros avec un fabricant de jouets et sarhiellement en train de négocier avec cing
concessionnaires automobiles et sept laboratgit@grmaceutiques. A prévoir aussi I'entrée
en force d’agences de communications algérienresr® Alpha design), qui devraient voir
leurs portefeuilles s’épaissir grace au dernierebmpoffres des grands groupes tels que
Sonatrach et Sonelgaz. « Le marché de la pubkritdigérie pése 280 millions d’euros »,
nous a déclaré un publicitaire, démontant ainshiére de 160 millions d’euros rendu public
lors des journées euro-maghrébines sur la commtionicpublicitaire, qui se sont tenues a

Alger en avril dernier.

Source : elwatarhttp://www.city-dz.com/publicite-algerie-du-mouvement-dans-le-top-10/
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Résumé

Aujourd’hui, dans une économie fondée sur le savoir, c’est le capital humain qui sous-
tend la différence de performance entre les entreprises. Sur ce postulat que la théorie des
ressources est émergée constituant une innovation théorique dans le domaine du management
stratégique. Elle considére que certaines ressources internes possédant des attributs
particuliers peuvent étre une source d’avantage concurrentiel pour 1’entreprise. Dans ce travail
nous essayons d’examiner ce lien de cause a effet en supposant les compétences a la source de
I’avantage concurrentiel. Afin d’expliquer cette chaine de causalit¢ un mod¢le, sur la base
des nouveaux développements théoriques, est dégagé. Les compétences au niveau supérieur
(stratégie) et intermédiaire (gestion des compétences) de 1’entreprise doivent étre
extrémement importantes pour pouvoir traduire efficacement les compétences au niveau
opératoire en produit de valeur. Cela dit que ces derni¢res doivent étre prioritairement de
valeur sur le plan endogeéne et exogene. Ce qui renvoie au type des secteurs intenses en
connaissances. En effet, au-dela d’une définition a priori d’un secteur, ce dernier se structure
par D’interaction des facteurs internes et externes spécifiques au contexte. Donc 1’avantage
concurrentiel est contingent. C’est ce que nous pouvons conclure d’une étude empirique dans

le secteur de la publicité en Algérie.

Mots clés :

Compétences; Avantage Concurrentiel; Théorie Des Ressources; Ressource Humaine;
Stratégie; Capacités Dynamiques; Hyper-Compétition; Publicité; Déterminants; Facteurs

Contextuels.
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