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| ntroduction

Les nouveaux marchés jouent un role particulier dans la dratégie des entreprises. lls
représentent des opportunités mais auss des menaces. Un nouveau marché est une menace
pour une firme dont |'avantage concurrentid est remis en cause par une nouvelle dynamique de
marché. A I'inverse, un nouveal marché peut étre une source d opportunités pour une firme
I’ envisageant comme voie de dével oppement stratégique.

Un theme inhérent a la problématique stratégique d’ un nouveau marché est celui de I’ ordre
d entrée. En effet, |’ ordre d’ entrée des firmes n'est pas sans conségquence sur les conditions
de rentabilité future ains que sur le niveau de pat de marché atteignable. Le fat d' ére le
premier sur un marché peut permettre de se congtituer un avantage en raison de mécanismes
tels que le leadership technologique, la capacité a préempter des actifs rares, les colits de
transfert et le choix des acheteurs sous incertitude. A I'inverse, une entrée plus tardive peut
permettre de bénéficier des investissements des premiers entrants, de la résolution de
I"incertitude et de discontinuités technol ogiques (Lieberman et Montgomery, 1988, 1998).

L’ ordre d’ entrée sur un nouveau marché et un théme largement éudié par les chercheurs tant
au niveau conceptud qu’empirique, notamment au niveau de sa rdation avec la performance
de I’entreprise. Cet engouement s explique par la volonté d'identifier dans quelle mesure une
entrée précoce ou tardive et source d avantage concurrentiel, les implications au niveau
managérid étant essentidlles.

Les réaultats des éudes sont toutefois contradictoires, certaines dlant dans le sens d'un
avantage aux premiers entrants (Lambkin, 1988 ; Mascarenhas, 1992a, 1992b ; Bond et
Lean, 1977 ; Whitten, 1979 ; Biggadike, 1979 ; Robinson et Forndll, 1985 ; Urban et 4.,
1986 ; Miller, Gartner et Wilson, 1989) dors que d autres concluent & un avantage pour les
seconds entrants (Lieberman et Montgomery, 1988). Certaines études font état de I’ absence
d avantage sgnificatif tant pour les premiers entrants que pour les seconds entrants (Aaker et
Day, 1986 ; Vanhonacker et Day, 1987 ; Teplensky, Kimberly, Hillman et Schwartz, 1993).

En revanche, I’ ordre d’ entrée reste tres peu andlysé au travers d’ une perspective basée sur la
Théorie de la Ressource. || apparait aujourd hui qu’ une compréhension fine de la quetion de
I’ordre d’entrée ne peut faire I'économie de la dimension ressources et compétences, ces
derniéres éant la source de I'avantage concurrentid des firmes. De plus, la Théorie de la
Ressource (Penrose, 1959) postule que la croissance de la firme est basée sur les ressources
et notamment sur leur excédent. L’ entrée sur un nouveau marché peut donc étre considérée
comme une manifestation de cette croissance.

Schoenecker et Cooper (1998) ont récemment intégré la notion de ressources et
compétences al’ é&ude de |’ ordre d' entrée sur un marché. Ces auteurs lient |’ ordre d’ entrée de
lafirme & la possession de ressources intangibles et financieres et d' attributs organisationnels.
La non-ggnificativité partiele de leur modde ne permet pas d éablir de conclusons
définitives. 1l nous parait toutefois opportun de consdérer leur travail comme un point de
départ en raison de |’ origindité de la question posée.

Nous considérons gu’ une dimension supplémentaire peut étre gjoutée a ces éudes : cdle de la
phase d’ émergence d' un nouveau marché. En effet, cette phase joue un réle tout afait clé pour



la congtitution d’ un nouveau marché.

L'incertitude pese sur les conditions de rentabilité dors que des investissements importants
sont requis pour participer au développement du marché. D’une maniére générde, les
managers se focaisent sur le risque financier, ¢’ est a dire la difficulté pour obtenir des retours
financiers satisfaisants pour un investissement. Ce risque fait toutefois I’ objet d' un arbitrage
avec le risque concurrentiel qui est lié a l’incapacité d obtenir a terme une position compétitive
sidfaisante en raison d'un manque d'investissements initiaux. Une firme qui privilégierait le
risque financier, a savoir une sratégie basée sur des investissements ‘ prudents prend le risque
de ne pas invedir suffissmment pour sécuriser ses positions concurrentielles actudlles et
préparer ses pogtions futures. A I'inverse, une firme qui multiplie les investissements pour
développer des positions futures prend le risque de difficultés financieres pouvant la conduire
au dépdt de bilan. Ce dilemme est exacerbé dans le cas d’ un marché émergent.

De plus, les firmes n"ont aucune garantie que le marché sur leque dles envisagent d entrer va
se développer e Sil se développe effectivement, son rythme de développement reste une
inconnue. Certains marchés sont réguliérement annoncés comme devant conngitre un fort
développement mais leur taux de croissance reste fable. L’'exigence méme du marché
concerné peut étre remise en question s son dével oppement ne correspond pas aux prévisons
des firmes entrées sur le marché.

Nous voulons donc développer des propositions de recherche visant a expliquer I'ordre
d entrée des firmes lors de la phase d émergence d' un marché par les compétences qu'elles
détiennent. Ce travail Sinscrivant dans une perspective de cadrage de recherche, les
hypothéses dégagées ne sont pas testées.

Traiter la question de I’ ordre d’ entrée dans le cadre de la phase d’ émergence en s appuyant
sur une approche compétences nécessite, en préambule, de donner une définition d un marché
émergent. Nous donnerons cette définition dans la section 1. La section 2 mettra en avant une
dichotomie entre nouvealix acteurs et firmes &@ablies La section 3 nous conduira a nous
interroger sur I’ existence éventuelle d’un lien entre le type d' acteur et I’ entrée sur un marchéen
cours de condtitution. L’impact de la base de compétences des firmes sur I’ordre d entrée
sera enduite éudié dans la section 4. Enfin, nous dargirons, dans la section 5, la discusson ala
relation entre I’ ordre d’ entrée et le mode d entrée sur le marché,

1- Une définition de I’ émergence d’ un marché

Le terme marché émergent commence a se diffuser dans la littérature maisil reste globaement
peu utilise. A titre dexemple, nous navons identifié que deux articles du Strategic
Management Journal qui utilisent ce vocable de maniere explicite (Teplensky, Kimberly,
Hillman et Schwartz, 1993 ; Schoenecker et Cooper, 1998).

Teplensky et d. (1993) citent trois caractéristiques d'un marché émergent mais ils ne
Satardent pas sur une définition. En outre, le terme “ emerging market ” est utilisé sans
diginction par rgpport au terme nouveau marché utilise par d'autres auteurs. En effet,
Teplensky et d. (1993) citent un certain nombre d’ éudes (ex : Porter, 1980 ; Teece, 1987 ;
Lambkin, 1988 ; Lieberman & Montgomery, 1988 ; Mitchdl, 1989, 1991) consacrées a



I’entrée sur un marché mais sans pécifier les différences de ces marchés par rgpport a celui
gu'ils éudient. De leur coté, Schoenecker et Cooper (1998) ne donnent aucune définition
d un marché émergent.

Une explication pourrait ére le souci de rgeunir la notion de nouveau marché par I’ utilisation
d'un terme plus “ actue ”. Nous penchons pour une autre explication qui et que le terme
“ marché émergent ” induit beaucoup plus une notion de progression dans le temps que celui
de “ nouveau marché” et permet de Situer avec précision la phase du marché éudiée par
rapport au cycle devie.

Il est par ailleurs intéressant de remarquer que les éudes empiriques portant sur des nouveaux
marchés concernent plutdt des extensions de marché. Un exemple est I'industrie de I'imagerie
médicae éudiée par Mitchdl (1989, 1991) et par Mitchell e Singh (1993). Dans ces
conditions, il et difficile d affirmer que les firmes sont sur un terrain entiérement nouveew, la
proximité entre les marchés éant forte. De plus, la littérature sur les nouveaux marchés ne se
focalise pas sur une phase spécifique mais tend a considérer |’ ensemble du cycle de vie d'un
marché. Une forte rationaisation ex-post est dors inévitable,

Les conclusons de ces éudes pourraient donc ére différentes avec des marchés dont le
caractére nouveau et nettement plus marqué. Notre volonté d'introduire le concept de
marché émergent répond donc a un double objectif : Sintéresser a des marchés présentant un
fort caractére de nouveauté e prendre en compte spécifiquement la phase initide de
congruction de ces marchés. L’objectif de cette recherche n’est donc pas d opposer deux
concepts mais de préciser un concept gue nous cong dérons comme insuffisamment défini.

Levocable* marchés émergents” peut désigner des marchés comme les pays de I’ ex-URSS.
Ces marchés ont une dimension géographique et répondent & des critéres tels que le niveau
dindudridisation. Ils sont clairement en dehors du champ de cette éude.

Teplensky, Kimberly, Hillman et Schwartz (1993) caractérisent un marché émergent par de
hauts niveaux d'incertitude en raison d’'un manque d’ expérience précédente, de changements
rapides de la technologie et du marché. Nous nous gppuierons sur leur travail pour définir un
marché émergent. Etant intéressés par |'éude du lien entre ordre d entrée et compétences
dans ce cadre spécifique, nous goutons comme principae dimension la nécessité de mettre en
ocavre de nouvdles compéences en rason de la diffuson dinnovaions technologiques
radicales.

La définition d'un marché émergent que nous proposons est donc la suivante : Un marché
émergent est un marché en cours de formation suite a la diffusion d’innovations
technologiques radicales. Cette diffusion est liée principalement a |’ action de nouveaux
acteurs qui sont des firmes spécialisées. L’ entrée sur un tel marché nécessite de mettre
en oavre de nouvelles compétences spécifiqgues ou de nouvelles combinaisons de
compétences. Cette phase initiale de constitution d’ un marché nouveau est caractérisée
par une incertitude tres forte partagée par |'ensemble des acteurs et par des
changements rapides.

A ce stade, les firmes établies S'interrogent sur I’ opportunité d’entrer sur ce marché.
Elles ne possédent, dans le meilleur des cas, que partiellement ces compétences. Elles
doivent donc acquérir les compétences qui leur font défaut pour pouvoir entrer.



On peut citer comme marché émergent, |'exemple du marché des services en ligne sur
Internet.

2 - Une dichotomie nouveaux acteurs / acteurs exisants

Les articles consacrés aux comportements des acteurs dans |e cadre de nouveaux marchés ou
marchés émergents ne prennent en compte que des firmes éablies (ex : Mitchdl, 1991 ;
Schoenecker et Cooper, 1998).

A ce propos, hous pouvons remarquer que la littérature ‘Resource-Based View' est quas
exclusvement consacrée aux firmes existantes. Les auteurs qui traitent de I’ordre d entrée
prennent en compte des nouveaux acteurs mais, comme nous |’ avons noté précédemment, il
Sagit surtout de firmes exercant préadablement sur d'autres marchés (ex : Mitchell, 1989,
1991 ; Penner-Hahn, 1997 ; Schoenecker et Cooper, 1998). On ne peut donc parler de
nouvellesfirmes. Il e d'allleurs surprenant que la mgorité des recherches ignore les nouvelles
entreprises dors que les créations d’ entreprises congtituent une composante essentielle de la
dynamique des nouveaux marchés. Cela s explique certainement par la difficulté a obtenir des
données sur cette population.

De plus, les nouveaux venus (ou nouveaux entrants) pris en compte dans les éudes
mentionnées sont des firmes dga exigantes qui envisagent le nouveau marché dans une
optique de divergfication. 1l S agit de nouveaux venus pour I’'industrie mais pas de nouveaux
acteurs.

Une digtinction qui nous parait plus pertinente dans le cadre d' un nouveau marché et celle
entre les firmes dga exigantes et les firmes nouvellement créées pour opérer sur ce marché.
En effet, une firme éablie qui entre sur un marché émergent dispose de ressources et de
compétences qui ne sont pas toutes adaptées mais dont on peut penser que certaines lui seront
utiles. A I'inverse, une firme créée spécifiquement pour opérer sur ce marché disposera a
priori de peu de ressources mais celles-ci devraient ére plutét bien adaptées au nouveau
marché.

Il nous parait donc judicieux d'introduire une distinction entre les types d’ acteurs. La suite de
notre argumentation sur la liaison entre I’ ordre d' entrée et le type d’ acteur dans le cadre d'un
marché émergent prendra donc en compte cette ditinction entre firmes éablies e nouveaux
acteurs.

Ayant montré I'intéré d'inclure une dichotomie entre les types d acteurs, il nous reste a éablir
une digtinction claire et cohérente entre les firmes. Deux critéres peuvent étre utilisés pour
définir le type d acteur : les liens capitdigtiques et |es liens en termes de compétences entre les
activités de la firme e celes de la firme parent. Les firmes qui n'ont aucun lien capitaistique
avec une firme existante sont considérées comme des firmes nouvelles. Les firmes qui ont un
lien capitdigique avec une firme existante sont consdérées comme des firmes nouvelles 5
I’ activité de lafirme parent est sans lien avec les activités de I’ entité éudiée. Les firmes qui ont
un lien capitdigtique avec une firme exigtante sont considérées comme des firmes exigantes 5
I activité de la firme parent a un lien direct avec les activités de | entité éudiée (ce lien direct
étant exprimé en terme de possibilités de partage de compétences existantes).



3 Type d acteur / Ordre d' entrée

Une firme qui envisage de participer & un nouveau marché et conduite a sinterroger sur la
dratégie a mettre en place dans ce contexte particulier. La forte incertitude qui régne sur un
nouveau marché fait quele se trouve confrontée a des incitations opposees pour entrer :
attendre que les incertitudes techniques et de marché soient levées ou prendre une position
forte rapidement. Certains types d acteurs sont-ils plus a méme d'avoir un comportement de
premier entrant ou de second entrant ?

Qui sont les premiersentrants sur un marché émergent ?

Danslestravaux de Abernathy et Utterback (1978), les premiéres entreprises a introduire des
innovations sont plut6t des nouveaux venus et les firmes établies sont plus susceptibles d' ére
des suiveurs. Le corollaire est que les nouveaux venus sont les premiers a entrer.

Pour Tushman & Anderson (1986), les discontinuités technologiques qui déruisent les
compétences sont initiées par de nouvelles firmes et sont associées avec des turbulences
accrues de I’ environnement, les discontinuités qui développent les compétences sont initiées
par des firmes exigantes et sont asociées avec des turbulences environnementaes
décroissantes. Ces effets décroissent au cours des discontinuités successives.

Mitchell (1989, 1991) fait une digtinction entre les firmes dg§a présentes e les autres firmes qui
entrent sur le marché &udié. Les effets de I’ ordre d’ entrée varient selon le type d’ entrant : la
performance d' un nouvel entrant est affectée par son ordre d entrée par rgpport al’ ensemble
des autres entrants aors que la performance d' un acteur traditionnel est affectée par son ordre
d entrée par rapport aux autres acteurs traditionnels e non par rapport a I’ensemble des
acteurs (Mitchell, 1991).

Dans I'écologie des populations de Hannan e Freeman (1977, 1984), I'inertie
organisationnelle fait que s |'gpparition de nouveaux produits implique des changements
magjeurs aors ces derniers sont plutdt le fait de nouveaux entrants.

D’ autres travaux parmi les plus récents introduisent également cette distinction entre les firmes
établies et les nouveaux entrants (ex : Teece, Pisano et Shuen, 1997 ; Lampd & Shamsie,
1998).

Pour Teece, Pisano et Shuen (1997), les innovations radicaes sont souvent introduites par les
nouveaux entrants car les entreprises d§a présentes développent des processus
organisationnds digtincts qui ne peuvent supporter lanouvelle technologie.

Thomas (1995,1996) a démontré dans une éude de I'industrie des cérédes prétes a
consommer que les firmes éablies entrent en premier lorsque les changements sont
incrémentaux. L’entrée dépend donc du degré de changement entre les générations de
produits et la valeur des ressources et capacités existantes.

Henderson et Clark (1990) et Henderson (1993) affirment que dans le cas d un changement
radical, les firmes éablies sont génées par leurs capacités existantes et sont donc incapables
de s adapter. Leonard-Barton (1982) abouitit a la méme conclusion en introduisant la notion
de compétences ‘architecturales .



Globaement, les travaux sur I’ ordre d’ entrée consdéerent que les nouveaux acteurs mettent en
cavre les innovations radicaes (“competence-destroying”) et que les firmes éablies lancent
les innovations incrémentaes. Cette conclusion va égdement dans le sens des recherches sur
le firg-mover advantage qui indiquent, dans leur mgorité, que les firmes pionniéres sont plutdt
des nouveaux venus. On peut donc en déduire que les premiers entrants sur un nouvesu
marché émergent sont plutét des nouvelles firmes.

Qui sont les deuxiémes entrants sur un mar ché émergent ?

Nous avons éabli que les premiers a entrer sur un nouveall marché sont plutdt des firmes
nouvelles. Posons nous maintenant la question des firmes qui entrent dans un deuxieme temps.
S agit-il de firmes dga exigtantes ou de nouveaux acteurs ?

Des les premiers développements d'un nouveau marché, les firmes éablies ne vont pas
manquer de Sy intéresser. En effet, les pergpectives de croissance élevées sont percues par
les managers comme des opportunités de marché a ne pas négliger (Aaker et Day, 1986). Les
firmes qui saisissent ces opportunités et se développent ont d' ailleurs une survie plus deveée et
obtiennent des niveaux de parts de marché supérieurs a ceux des firmes qui restent centrées
aur leurs activités (Mitchell et Singh, 1993).

L’incertitude et une dimenson clé d'un nouveau marché. Les grandes firmes peuvent ére
mieux préparées pour attendre que I’ incertitude soit résolue ou se couvrir en maintenant un
portefeville d investissement plus flexible (Lieberman et Montgomery, 1988). Mitchdll (1991)
souligne en reprenant les conclusons de Williamson (1975, 1988) et d’ Aaker et Day (1986)
gu'une entrée précoce présente des risques comme celui de développer des actifs
idiosyncratiques qui peuvent se révéler inadaptés par la suite.

L’ entrée des firmes existantes peut présenter un effet boule de neige avec I’ entrée de quelques
firmes provoquant I’ entrée d' autres firmes. Sur ce point, I"anayse des causes de diversfication
dans les grandes entreprises nord-américaines au cours du XX®™ siécle a montré que
I'accroissement du nombre de firmes se diversfiant augmente la probabilité que d autres
firmes se divergfient (Fliggtein, 1991). Cette focdisation est renforcée dans le cas de firmes
gppartenant aux mémes groupes dratégiques. En effet, les managers semblent faire preuve
d'un manque d'imagination lors du choix de nouvelles podtions de marché puisqu'ils se
contentent souvent d’imiter les organisations comparables (Greeve, 1998).

Le concept de fenétre Stratégique (dtrategic window) développé initidement par Abell (1978)
indique qu'il existe une période optimae d entrée sur un marché qui permet & une firme de
déployer ses ressources avec un maximum d efficacité. Certes, comme |e soulignent Robinson,
Forndll et Sullivan (1992), la fenétre stratégique pour une entrée sur le marcheé tend a s ouvrir a
plusieurs reprises pour différentes catégories d’ entrants.

Mitchdl (1991) introduit une notion de double-horloge (‘dua clock’) pour éudier Iinfluence
de I’ordre d entrée sur la performance des firmes. L’un des facteurs de la réussite des firmes
établies sur un nouveau marché est leur ordre d’ entrée par rapport aux autres firmes éablies.
S une firme exigtante entre tardivement par rapport aux autres firmes éablies dors sa survie
dansI’industrie est compromise.

Une firme entrant en retard par rapport a ses concurrents potentiels et laissant “ sa” fenéire



dratégique se refermer verrait donc probablement son avenir au sein de la nouvelle industrie
compromis.

L’argumentation que nous venons de développer va clarement dans le sens d'une
prééminence des nouvealx acteurs lors de la phase initide, les firmes exigantes entrant au
cours d'une deuxieme phase a un rythme rdaivement devé en rason de phénomenes
d'imitation. Une question qui se pose dors est celle de | entrée éventuel le de nouveaux acteurs
dans un deuxiéme temps.

L es nouveaux acteursvont-ilsentrer dans une deuxieme phase ?

L’ entrée des nouveaux entrants au cours d’une deuxiéme phase pose un certain nombre de
problemes. En effet, méme s'ils possedent au moins une capacité spécidisee, les nouveaux
entrants manquent souvent de la capacité de support possédée par les acteurs traditionnels
(ex : réputation éablie, distribution & grande échelle, services, capacité a développer une R&D
incrémentae qui dépend fréquemment d’ une capacité & comprendre en détail les attentes des
utilisateurs et nécesste donc des liens forts avec eux). Or la possesson des actifs
complémentaires, spécialisés ou co-spécialisées est un facteur de succés (Teece, 1986). Les
nouvealx entrants ont la possibilité de congruire ces actifs specidisés avant I'entrée des
acteurs traditionnels (Mitchell, 1991) mais cette option parait difficile & mettre en cauvre apres
I’ entrée des firmes exigtantes.

Un nouve acteur entrant en méme temps que les firmes é&dblies aurait donc peu
d opportunités pour développer un avantage concurrentiel défendable. Le risque principa
pour les nouveaux entrants est aors de ne pouvoir bénéficier ni des avantages associés a une
entrée précoce ni de ceux liés a une entrée dans un second temps (Lieberman et Montgomery,
1988). Sur ce point, les éudes conduites par Robinson et Fornell (1985), Urban et al. (1986)
et Lambkin (1988) concluent que les firmes pionniéres développent un avantage lorsgu’ dles
entrent en premier sur un nouveau marché.

A notre connaissance, peu d'indudtries font éa de nouveaux acteurs qui aient réuss une
entrée postérieure a cdle des firmes &ablies. Mitchdll (1989) précise d'alleurs qu’une firme
controlant les actifs complémentaires adéquats pourrait en théorie commencer plus tard que
les autres et terminer numéro un. Les nouvelles firmes ne disposant pas a priori de ces actifs,
elles ne pourront s appuyer sur cet dément pour rattraper le retard lié a une entrée tardive.

Les principaux ééments qui ont &é mis en évidence au niveau de cette discusson concernent
le lien entre le type d'innovation et I’ ordre d entrée aind que le lien entre les caractéristiques
organisationndles de la firme (nouvele firme / firmes é&ablies) et I’ ordre d’ entrée. Quelle que
soit | approche retenue pour analyser I ordre d entrée, les conclusions de ces études penchent
pour une entrée plus rapide des nouvelles firmes par rapport aux firmes existantes dans le
cadre d’ un nouveau marché. Nous formulons donc les hypotheses de recherche suivantes :

Hypotheése 1a : Dans un marché émergent, les nouveles firmes tendent a ére des premiers
entrants



Hypothese 1b : Dans un marché émergent, les nouvelles firmes tendent & ne pas étre des
seconds entrants

Hypothése 1c : Dans un marché émergent, les firmes existantes tendent a ére des seconds
entrants

Hypothese 1d : Dans un marché émergent, les firmes existantes tendent & ne pas étre des
premiers entrants.

4 Impact du marché émergent sur la base de compétences des firmes
existantes/ Ordre d’ entrée

Dans la continuité des hypotheses concernant le type de firme et |’ ordre d’ entrée, nous nous
penchons maintenant sur le lien entre I’ ordre d’ entrée et la base de compétences détenue par
les firmes préalablement aleur entrée.

Sdon la stuation de leur base de compétences par rapport au marché émergent, les firmes
vont-elles prendre des décisons d'entrée précoces ou atendre que I'incertitude initiale
diminue ?

S on se place dans la logique de la Resource-Based View, on peut supposer que les firmes
prennent des décisions d’ entrée en fonction de leur base de compétences. Prendre en compte
la position des compétences par rapport au houveall marché conduit a envisager deux cas.

Le premier cas concerne un changement important de la structure d’ une industrie qui réduirait
fortement la valeur des compéences coaur dune firme (Hamd e Prahdad, 1994).
L’émergence d'un marché peut bouleverser la structure d' autres industries et donc étre une
menace pour certaines compétences. Une firme dont les compétences sont menacées par le
marché émergent peut ére une firme dont les produits ou services existants deviennent
obsolétes suite & I’ introduction d’ une innovation radicae. Le second cas est cdui ou certaines
compétences d’ une firme peuvent ére partielement va orisées sur le nouveau marché,

La discusson qui suit ne s gpplique pas aux nouveles firmes puisque, par définition, eles ne
disposent pas d'une base de compétences existantes lors de leur entrée sur le marché. Nous
nous concentrons donc sur le lien entre I'impact du marché émergent sur la base de
compétences des firmes existantes et leur ordre d’ entrée sur le marché.

Base de compétences menacée et ordre d entrée

Ce theme de I’ ordre d’ entrée par rapport a la menace sur les compétences afait I’ objet d' un
certain nombre d’ éudes dont |es résultats sont contradictoires.

Les précurseurs sont Tushman et Anderson (1986) qui, dans la continuité des travaux de
Abernathy e Clack (1985), ont introduit les notions de “ competence-
destroying "/ competence-enhancing” pour mettre en évidence que les discontinuités
technologiques “ competence-destroying ” sont initiées par les nouveles firmes aors que les
discontinuités technologiques “ competence-enhancing” sont initiées par les firmes éablies. Le
développement de nouveaux produits et par consequent de nouveaux marchés représente
donc une menace pour la base de compétences des firmes éablies. Les discontinuités



technologiques “ competence-destroying ” résultent souvent dans une performance inférieure
delapart desfirmes éablies (ex : Tushman et Anderson, 1986 ; Henderson et Clark, 1990).

Christensen et Bower (1996) ont partiellement remis en cause les conclusions de Tushman et
Anderson (1986) en argumentant que les firmes éablies ont des difficultés a développer des
technologies pour lesquelles la demande des consommateurs est faible dans un premier temps.
En effet, I’alocation de ressources dans une firme existante se fait en fonction des besoins de
la base de clients. Les firmes éablies rencontrent donc des difficultés pour dlouer des
ressources au développement de nouvelles technologies. Cea conduit a la réusste des
nouveaux entrants.

Pluseurs auteurs ont éabli un lien entre I’ordre d entrée et I’ exisence d’ une menace sur les
produits clés de la firme sans toutefois faire de référence explicite a la notion de compétences.
Les produits développés sont le résultat de I’ exploitation d une base de compétences. La
remise en cause des produits pouvant avoir une influence négative sur I’importance stratégique
des compétences détenues, il est intéressant de S appuyer sur les conclusions de ces études.

Mitchdl (1989) considére la menace planant sur les produits clés des firmes éablies comme
éant I’un des trois parametres influencant le timing d’ entrée des firmes éablies au méme titre
que la possesson d'actifs spécidisés et I'intensité de la concurrence. Son travail montre
gu'une firme existante dont les produits clés sont menacés va entrer plus rapidement que les
firmes dont |es produits clés ne sont pas menacés.

Thomas (1999) éudie I'ordre d entrée sous I'angle de I'ordre d adoption des nouvelles
technologies dans un environnement changeant. |l démontre empiriquement que les petites
firmes et les nouveaux entrants ont un rythme d’ adoption plus rapide que les grandes firmes et
les firmes éablies quand I’ innovation rend les technologies et les produits existants rgpidement
obsolétes. Les firmes éablies dont les compétences sont menacées devraient donc entrer
MoiNs rapidement.

Mitchell (1989) note que les théories existantes ont éé plus aptes a identifier les raisons pour
lesquelles les firmes éablies sont des entrants tardifs plutt que celles permettant d’ expliquer
pourquoi €les sont parfois précoces. Pour Mitchell (1989), I ordre d' entrée doit étre envisagé
comme un arbitrage entre lesincitations pour entrer et celles pour atendre.

Dans le méme ordre d'idée, Schoenecker et Cooper (1998) soulignent que la menace
représentée par un nouveau produit a un effet sur le dda d' entrée d' une firme sur le nouveau
marché. S une part importante du chiffre d’ affaires d’ une firme est menacée dorslafirme peut
hésiter & cannibaliser les ventes. D’un autre cbté, la firme doit protéger ses revenus et sa base
de clients et peut donc ére amenée a agir rapidement. 1ls concluent que firmes ayant des
engagements plus importants vis-a-vis des marchés menacés seront des entrants précoces.
Ces deux auteurs n’ éablissent toutefois pas de lien empirique entre cette menace et | entrée
sur le marché.

Les réaultats des éudes liant la menace d'un nouveau produit et/ou marché avec les
compétences ne sont donc pas unanimes. Les discussions sur cette liaison entre la menace
pesant sur les compétences et | ordre d entrée sont donc toujours d' actualité comme I’ indique
I article de Thomas (1999).
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L’ analyse des réaultats de ces &udes nous confronte & nouveau au fait qu' éles sinscrivent plus
souvent dans un contexte de continuité que de rupture. Par exemple, lorsque Thomas (1999)
andyse le marché des disques pour ordinaeurs, il S gppuie sur un échantillon de technologies
qui sont plutét des innovations incrémentales. En effet, les technologies prises en compte
peuvent étre rettachés a plusieurs segments de marché mais il et difficile d' affirmer qu'il s agit
d une rupture technologique. De méme, Mitchell (1989) prend en compte cing sous-champs
deI’industrie de I'imagerie diagnostic médicae dont les liens sont relaivement importants.

Lesfirmes éablies qui cherchent a anticiper les effets négatifs de I’ innovation par des Sratégies
dternatives vont rencontrer des difficultés. En effet, un probléme mgeur pour ces firmes est
que leur base de compétences étant remise en cause par le nouveau marché, dles vont avoir
des difficultés pour entrer. On peut S attendre a ce que les firmes effectuent, comme suggéré
par Mitchell (1989), un arbitrage entre les avantages et les inconvénients d’ une entrée précoce
(cf. Lieberman et Montgomery, 1988). Nous considérons toutefois que les avantages
I’ emportent.

Notons que nous envisageons de mesurer le niveau de menace supporté par une firme par la
distance entre le niveau et le type de compétences détenues par la firme préadablement a son
entrée sur le nouveau marché et le niveau et le type de compétences requises sur le nouveau
marché.

C'est principaement cette notion d arbitrage entre les inconvénients liés a une entrée précoce
et les risques encourus par une firme qui ne se podtionnerait pas suffisamment tot sur le
nouveau marché qui nous conduit a formuler I’ hypothése suivante :

Hypothése 2a : Plus les firmes éablies disposent de compétences “ menacées ” par le
marché émergent et plus eles vont étre des premiers entrants sur ce marché par rapport aux
autres firmes éablies.

Base de compétences valorisable et ordre d’ entrée

Un deuxieme axe de réflexion sur le lien entre base de compétences et ordre d entrée est celui
concernant la vaorisation potentielle des compétences existantes sur le nouveau marché. En
effet, il est probable que certaines des compétences déja mises en cauvre par les firmes
existantes soient partiellement va orisables sur le nouveau marche.

L’un des axes d'un marché émergent que nous avons mis en avant est la nécessité, pour les
firmes qui veulent entrer sur ce marché, de mettre en cauvre de nouvelles compétences. Cette
obligation de développer de nouvelles compétences ne signifie toutefois pas que les firmes ne
vont pas pouvoir utiliser certaines compétences existantes.

Les compétences ne deviennent donc pas systématiquement obsolétes lorsgu' dles sont
utilisées dans un cadre nouveal. En effet, les compétences sont le résultat d' un savoir-faire en
action. Elles ne diminuent pas a I’usage mais sont enrichies a mesure qu' éles sont utilisées et
partagées e certaines compétences peuvent avoir une durée de vie illimitée (Amit e
Shoemaker, 1993 ; Prahdad et Hamel, 1990 ; Wernerfelt, 1989).

Un marché émergent peut donc étre une opportunité pour certaines firmes de vaoriser une
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partie de leurs compétences.

Vouloir exploiter des compétences dans le cadre d’ un nouveau marché et d ailleurs cohérent
avec le fait mis en avant dans la littérature Resource-Based View que le seul moyen pour une
firme de maintenir son avantage concurrentiel consiste a exploiter les compétences existantes
tout en essayant d'en créer de nouvelles (Sanchez et Heene, 1996).

Comme nous I'avons dga souligné, les marchés a fort potentiel exercent un atrait souvent
irresgible sur les managers (Aaker e Day, 1986). Il et donc extrémement tentant, et
certainement judicieux, pour une firme possadant une compétence vaorisable de chercher ala
mettre en cauvre rapidement sur le nouveau marché.

Unefirme qui ne chercherait pas aexploiter ses compétences sur un marché émergent encourt
le risque de compromettre sa postion future sur le nouveau marché. En effet, le risque pour
une firme possédant une ou plusieurs compétences potentiellement vaorisables qui retarderait
son entrée est que d' autres firmes entrées plus tét aient le temps d acquérir ou de dével opper
de telles compétences. Il est égdement envisagesble que des firmes possédent des
compétences comparables aient le temps de développer un avantage lié au premier entrant
(Lieberman et Montgomery, 1988).

Un autre argument va dans le sens d'une entrée rapide pour les firmes disposant de
compétences vaorisables, ¢’ et la posshilité de participer a la réduction de I’incertitude. En
effet, les firmes qui possedent des compétences vaorisables sur le nouveau marché peuvent,
de par leurs actions, ére en mesure de réduire, au moins partiellement, I’incertitude sur ce
marché. Elles peuvent, par exemple, participer a I’ é&ablissement de standards industriels qui
leur soient favorables (Lieberman e Montgomery, 1988). Les firmes pouvant influencer la
maniére dont I'incertitude est résolue, une entrée rgpide sera dors attractive (Wernerfdt et
Karnani, 1987).

Le risque est donc réd pour une firme possedant des compétences valorisables et n’entrant
pas suffisamment t6t sur le marché de voir son avantage concurrentiel potentiel remis en cause.

A cet égard, il est essentiel d'ingster sur le fait que, dans la perspective de la Resource-Based
View, une compétence utilisée dans un contexte peut ne pas avoir de vaeur dans un autre
(Amit et Shoemaker, 1993 ; Dierickx et Cool, 1989 ; Teece, 1986). De plus, I'avantage
concurrentiel et difficile a ateindre en raison de la complexité des dimensions des ressources
et compétences (Barney, 1996).

Nous ne nous poserons pasici la question de la pertinence d' une telle stratégie, notre propos
n'éant pas de consdérer une dratégie optimale mais d'anadyser comment les entreprises
réagissent en présence d'un marché émergent en fonction des compétences dont elles
disposent.

Les principales dimensions qui vont dans le sens d' une entrée rapide des firmes disposant de
compétences vaorisables sont donc le risque de compromettre la postion concurrentielle
future en se faisant ‘dépasser’ par d' autres, I attractivité d’ un nouveau marché et la capacité a
influencer I ordre d entrée. Tout comme pour les firmes qui ne disposent pas de compétences
vaorisables, un arbitrage entre les avantages et les inconvénients e a la base de la décison
d entrée.
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La prise en compte des dimensons mentionnées précédemment devrait donc conduire les
firmes aenvisager une entrée rapide en dépit des risques inhérents aune telle dratégie.

Hypothése 2b : Plus les firmes éablies disposent de compétences “ vaorissbles ” sur le
marché émergent et plus dles vont ére des premiers entrants sur ce marché par rapport aux
autres firmes éablies.

5 - Ordre d’ entrée et mode d’ acquisition des compétences

A ce stade de notre réflexion, nous voudrions introduire une nouvelle dimension : la ligison
entre |’ ordre d’ entrée et le mode privilégié par les entreprises pour acquérir des compétences
nouvelles. A notre connaissance, il n'exigte pas d éude dédiée a cette question dans la
littérature.

Dansleur travail sur lelien entre ressources et ordre d’ entrée, Schoenecker et Cooper (1998)
indiquent avoir contrélé la liason entre I'ordre d'entrée et le mode d acquisition. Cette
derniere N’ &ant pas sgnificative, les deux auteurs ont chois de ne pas présenter de résultats.
Cette non-significativité des résultats et certanement liée a la ‘fablesss générde de leur
modéle. Une tdle liaison ne peut toutefois étre occultée sous prétexte gu’ une premiere étude
N’ a pas permis d' obtenir des résultats probants.

Trois modes sont identifiés dans la littérature comme permettant d’ accéder a des compétences
(développement interne, achat, coopérations interorgani sationnelles).

Les nouveaux acteurs peuvent-ils accéder a des compétences au travers de chacune des trois
dterndives identifiées, I'un des modes est-il excdlu ou I'un d entre eux est-il prééminent ?

Considérons chacune des options en consarvant a |’ esprit que les nouveaux acteurs sont des
firmes gpécidisées qui entrent sur le marché avec une dotation limitée voire tres limitée en
compétences.

La premiere option concerne I’ acquisition de compétences viale marché. Les firmes nouvelles
qui envisagent d' utiliser ce mode se heurtent a plusieurs barriéres. La premiere est inhérente a
la jeunesse du marché, a savoir que le nombre de cibles disponibles pour un achat et
fortement limité (Robinson, Forndl et Sullivan, 1992). Peu de firmes ont eu I’occason de
développer des compétences spécifiques pour le nouveau marché et s dles les possedent,
elles seront peu disposées a les céder sur le marché. La deuxiéme barriere est inhérente a la
firme. Les ressources financieres d'un nouvel acteur sont a priori limitées. Cdui-ci ne peut
donc envisager de se lancer dans une politique d' acquisition importante. Cette option apparait
donc comme peu envisageable dans un premier temps.

Une autre difficulté et liée aux capacités organisationnelles de la firme. L’ acquidtion de
compétences via le marché peut réduire le temps d' acces a certains actifs mais elle ne permet
pas d échapper a I’ apprentissage et a I'intégration des compétences (Capron, 1996). Or
I’ apprentissage et I'intégration de compétences font appel a des capacités organisationnelles
spécifiques (Henderson et Cockburn, 1994). Ces compétences se dével oppent dans le temps
et sont idiosyncratiques. De plus, les capacités organisationndles doivent étre suffisamment
développées pour pouvoir S approprier les bénéfices d une expansion (Chandler, 1992). On
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peut donc présumer que les nouveaux acteurs ne disposent pas de ces compétences ou aors
en quantité trés limitée.

La deuxieme option est celle qui concerne les coopérations interorganisationnelles. Rappelons
brievement les avantages des coopérations. Elles sont une dternative fréquemment utilisée
pour accéder a des ressources ou a des compétences détenues par d autres firmes (Dussauge
et Garette, 1996 ; Hamed et Prahalad, 1994 ; Ring e Van Den Ven, 1992). Elles ont
égdement pour avantage de partager le risque tout en diminuant I’ incertitude et en autorisant la
réversihilité (Hagedoorn, 1993). Les nouveaux acteurs devraient donc chercher a acquérir des
compétences par I'intermédiaire de ce mode. A nouveau, la jeunesse des nouveaux acteurs
peut congtituer un handicap. Tout d’ abord, une firme ne peut espérer participer a une aliance
dratégique que s €ele dispose de compétences considérées comme cibles par d’ autres firmes.
Faisons I hypothése que cette Stuation est envisagesble.

Dans le cas ou un nouve acteur pourrat, magré les obstacles mentionnés, accéder a une
dliance, la principde difficulté qu'il rencontrerait est liée al’ appropriation des résultats de cette
coopéretion. En effet, e succes d' une dliance est |ié a la capacité d' absorption développée au
cours du temps par une firme (Cohen et Levintha, 1989). La capacité d' absorption d’ une
firme est une fonction de la connaissance liée précédemment détenue par la firme (Klavans et
Deeds, 1997). A ladifférence d’ une firme existante, un nouve acteur n’aura pas eu |’ occasion
de développer une telle capacité et ne pourra donc s appuyer sur ele. De plus, la capacité
d'une firme a gérer des coopérations est un facteur important de sa capacité a accéder aux
actifs et savoir-faire technologiques de ses partenaires (Prahdad et Hamel, 1990).

Par consaquent, le risque pour une nouvele firme s engageant dans des Stratégies d dliances
est d'investir dans des coopérations dont €elle ne puisse S approprier une partie des résultats.
L’intéré& quant a I’enrichisssment de la base de compétences de la firme et dors plus
qu'incertain.

Une autre difficulté rencontrée par les nouvelles firmes qui souhaitent conclure une dliance et
guil existe une compétition pour éablir des relations préemptives voire exclusves avec
d autres parties lorsque de nouveaux domaines émergent (Hamel et Prahdad, 1994). Les
rapports de force peuvent aors désavantager les nouvelles firmes.

Les aliances sont certes un mode d' acquisition de compétences qui peut étre pertinent pour
les nouvelles firmes mais notre argumentaire e que ce mode nN'est pas ceui queles
choisissent dans un premier temps en raison des difficultés d§a mentionnées.

La condruction de compétences est un processus long, colteux et dont le résultat est
déatoire. Une firme va rencontrer des difficultés pour développer de nouvelles compétences
eninterne et ce, qud que soit son statut (nouvelle firme ou firme existante).

Le comportement routinise de I’ entreprise et un obgtacle a la congtruction de compétences
par les firmes existantes (Teece, Pisano, Shuen, 1997). Les nouveaux acteurs n'ont pas
congiruit de routines organisationnelles qui contraignent fortement leur dével oppement (Nelson
et Winter, 1982). Comme nous I'avons souligné, c'est un frein pour I'acquisition de
compétences via le marché ou via des coopérations interorganisationnelles. En revanche, la
‘faibless2 de leurs routines organisationnelles et donc la faible inertie organisationnelle qui en
découle donne aux houvealx acteurs une marge de manoaivre supérieure a cdle des acteurs
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traditionnels pour congtruire les compétences adaptées a leur dratégie de développement.
Cest d'alleurs la principae raison invoquée par les auteurs pour expliquer que les innovations
radicales sont introduites par des nouveaux entrants et non par des firmes éablies. L’ option du
développement de compéences en interne est donc une option envisagesble pour les
nouveaux acteurs.

On peut dalleurs sinterroger sur I’'existence d’'un nouvel acteur qui choisrait de ne pas
développer de compétences en interne. Par définition, le stock de compétences détenu par un
nouvel acteur et limité et fortement spécidise. Or, le développement interne permet d enrichir
le stock de compétences par rapport aux compétences existantes (Dierickx et Cool, 1989) et
donc de renforcer son avenir. En outre, I’ accumulation interne est susceptible d étre la source
la plus ggnificative d actifs imparfaitement subgtituables et imitables (Markides et Williamson,
1994) et par extenson d’'un avantage concurrentiel. Un nouvel acteur qui ne consentirait pas
les efforts nécessaires au dével oppement de ses compétences ou N’ aurait pas la capacité de le
fare verrait donc son avenir fragilisé.

Lors du choix d'un mode, les nouveles firmes sont amenées a prendre en compte pluseurs
difficultés : lafaiblesse de leur base de compétences, I’ absence d’ une capacité d aosorption et
d'une capacité & gérer des coopérations, la limitation du nombre de cibles pour une
acquisition, I'exisence d'une compéition pour éablir des reations préemptives voire
exclusves avec d autres parties lorsque de nouveaux domaines émergent. En revanche, dles
ne rencontrent pas de difficultés liées & un comportement routinise comme obstacle au
développement de compétences en interne.

Sur la base de cette discusson, il gpparait donc que l'achat et les coopérations
interorganisationnelles ne sont pas des modes d' acquisition des compétences particulierement
adaptés aux gpécificités des nouvdles firmes lors du démarrage d un marché. A I'inverse, le
développement interne est le mieux adapté aux caractéristiques particulieres des nouvelles
firmes e le plus améme d'influencer favorablement leur dével oppement futur.

Hypothese 3 a: Dans un marché émergent, plus les firmes sont des premiers entrants et plus
ellestendent a privilégier le développement interne pour I’ acquisition de compétences.

Conddérons maintenant I'impact de I'ordre d'entrée sur le comportement des firmes
exigantes. Le développement de compétences ex-nihilo en interne va ére particulierement
ardu pour dles En €ffet, les firmes é@ablies ont développé des routines organisationnelles
(Nelson et Winter, 1982) qui contraignent leurs choix. Les rigidités coaur (Leonard-Barton,
1992) sont également un frein mageur au développement de nouvelles compétences. En outre,
les compétences éant le résultat d’'un processus cumulatif (Dierickx et Cool, 1989 ; Hamd et
Prahdad, 1994), une firme qui ne digpose pas d' une base minimum de compétences sur
laguelle s appuyer varencontrer de grandes difficultés pour les développer.

Une firme existante ne disposant pas de compétences de base pourrait envisager de conclure
des dliances pour exploiter ou emprunter les compétences d autres firmes (Hamel et Prahaad,
1994). En terme de coopérations interorganisationnelles, une firme existante qui ne posséde
pas de compétences de base exploitables sur le nouveau marché se retrouve dans une
Situation proche de cdle d'un nouvel acteur. En effet, s ele ne dispose pas de compétences
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vaorisables au niveau de coopérations, son acces a celles-ci et compromis. Dans le cas ou
une firme existante pourrait accéder a des coopérations interorganisationnelles, ele pourrait
étre en mesure de disposer d’une capacité d' intégration. Mais cette derniére peut ne pas étre
adaptée aux nouveaux besoins (Quélin, 1997).

En fait, une différence fondamentae entre les firmes existantes et les nouveles firmes, ¢’ et que
les firmes existantes ont un passe. Ceui-ci est certes contraignant (exemple des ‘rigidités
coaur’, Leonard-Barton, 1992) mais il peut égdement ére un aout. Les firmes éablies
peuvent par exemple disposer d'actifs de support (exemple : une capacité financiere, une
marque ou une réputation) qui sont autant d’atouts pour entrer sur un nouveau marché
(Mitchell, 1991).

S le développement interne est difficilement envisagesble de méme que les coopérations
interorganisationnelles pour les firmes existantes dont les compétences ne sont pas vaorisables
sur le nouveau marché, les firmes peuvent choisr d acquérir des compétences via le marché
puis de lesintégrer.

Une tdle dratégie est colteuse e son résultat est incertain en raison des inconvénients
inhérents a une acquisition, notamment en terme d' intégration des compétences (Quédin, 1997 ;
Gaunic et Rodan, 1998). Elle parait toutefois possible et presque inévitable dans le cas d une
firme exisante dont |a base de compétences n'est pas vaorisable sur le marché. En effet, la
condruction de compétences nécesste qu'une base minimae soit présente au sein de
I’entreprise. La firme existante ne disposant pas de cette base et ne pouvant attendre de
I’avoir développée au terme d'un processus long et hasardeux, dle peut choisr de se la
procurer aupres d' une ou pluseurs autres firmes par le biais d'acquistions. Cette forme
goparait donc comme celle que les firmes choisissant de s engager dans une dratégie de
divergficaion non liée vont privilégier.

Un frein majeur pour les sratégies d’ acquisition est la cgpacité financiére. On peut consdérer
que lesfirmes é&ablies qui se lancent dans une sratégie de diversfication digposent a priori de
cet atout. Dans une andyse du lien entre type de ressources et type de diversfication,
Chatterjee et Wernerfelt (1991) établissent que les ressources financieres internes sont plutét
as0ciées a une dratégie de diverdfication non liée. Les grandes firmes qui se diversfient
disposent le plus souvent d une capacité financiere telle que I'échec d'une entrée sur un
nouveall marché ne met pas en péril lasurvie de I’ entreprise (Lambkin, 1988).

La difficulté des firmes a développer une nouvelle base de compétences lorsque les liens entre
deux ectivittss sont fables voire inexigants, le fable int&é& des coopérations
interorganisationnelles en I’ absence de compétences vaorisables, la possihilité de s appuyer
sur une cgpacité financiére nous conduisent a considérer que I’ acquisition de compétences via
le marché est une dratégie mise en oauvre par les firmes éablies qui S engagent dans une
diversfication non liée.

Les firmes qui entrent rapidement sont plutét des nouvelles firmes et nous venons de montrer
que les nouvdles firmes tendent & privilégier le développement interne. Les firmes entrant
rapidement devraient donc privilégier le développement interne de compétences. A I’ opposs,
les firmes qui entrent tardivement sont plut6t des firmes éablies et les firmes éablies tendent a
privilégier I’acquidtion via le marché ou les coopérations interorganisationndles. Les firmes



16

entrant tardivement devraient donc privilégier I’ acquisition via le marché ou les coopérations
interorganisationndles. D’ ou I hypothése suivante :

Hypothese 3 b : Dans un marché émergent, plus les firmes sont des seconds entrants et plus
dles tendent a privilégier les coopérations interorganisationndles ou les achas pour
I acquisition de compétences.

Conclusion

L’ ordre d' entrée reste une thématique centrae dans la recherche en management stratégique,
en raison de ses fortes implications managériades. La discusson qui précede a contribué a
démontrer cette importance. Elle a mis en évidence I'intéré d'introduire une problématique
compétences pour atteindre une meilleure compréhension des mécanismes de I’ ordre d’ entrée
des firmes e ce plus particuliérement pour comprendre I’ordre d'entrée sur un marché
émergent. L’introduction de cette dimension permet notamment de s affranchir de la digtinction
classique entre firmes éablies et nouvealx entrants, distinction qui a montré les limites de son
potentiel explicatif.

Un autre apport de ce travail est d'avoir propose une définition d'un marché émergent. Ce
traval peut donc condituer un complément aux travaux existants sur |’ordre d entrée sur
plusieurs points.

Il nous faut toutefois souligner que ce travall N'est qu’ une premiére éagpe d une réflexion qui
reste agpprofondir. Un point nous parait devair faire I objet d' une attention toute particuliere,
c'est la notion de compétences. Du point de vue générd de la recherche en management
sratégique, il est aujourd hui important de décliner la notion de compétences. Dans le cadre
del’analyse de I’ ordre d entrée des firmes sur un marché émergent, il importe donc d’ éudier
plus en d&ail les types de compétences (organisationnelles, technologiques, financiéres, etc.)
qui ont une influence.

Pour conclure ce travail, 0’ oublions pas de préciser qu'il existe des limites a cette gpproche de
I’andyse du comportement des firmes par leur ordre d’ entrée sur un marché. En effet, il exige
des marchés pour lesquels le rang d'entrée des firmes a des conséquences limitées sur leur
comportement concurrentid. Il s agit par exemple de marchés dans lesquds I’ environnement
indtitutionnel joue un réle dé notamment par le biais de la régulation. Le jeu concurrentid est
dors fortement influencé par I'intervention d acteurs extérieurs et I’ ordre d’ entrée prend une
dimengon secondaire.
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