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RESUME

L approche par les ressources et les compétences a plus été développée pour rendre compte de
la croissance des activités de I’entreprise que pour fonder une théorie de la firme. Cette
approche reste encore insuffisamment élaborée quant a I’explication des choix de mode de
gouvernance des entreprises. Dans cet article, nous présentons un examen théorique et
empirique des déterminants des modes de gouvernance dans cette perspective, en analysant
successivement I’unité d’analyse pertinente, les objectifs assignés aux entreprises et les
variables principales a la base des choix d’organisation des activités des firmes dans cette
approche.

L’ unité d’analyse reste encore ambigué dans I’approche par les ressources et les compétences.
La notion d’activité en constitue a notre sens I’unité d’analyse la plus pertinente. Les objectifs
assignés aux entreprises dans I’approche par les ressources et les compeétences relévent a la
fois de la maximisation des rentes issues des activités des firmes, et de la minimisation du
colt d’utilisation des ressources attachées a ces activités. A partir de la littérature, nous
identifions les notions de similarité et de complémentarité entre I’activité considérée et les
autres activités de la firme, ainsi que la notion de potentiel de création d’un avantage
comparatif pour la firme, par rapport a ses concurrents et ses prestataires, que I’activité recele,
dans le but de rendre compte des choix de mode de gouvernance des activites des firmes.
Nous proposons ensuite une opérationnalisation de ces notions a travers trois variables
principales : la spécialisation des activités, la contribution percue des activités a I’avantage
stratégique de la firme, ainsi que le différentiel percu de compétences par rapport aux
prestataires, potentiels ou réels. Le modéle proposé vise a mesurer la probabilité d’exécuter
une activité en interne ou de la confier a des prestataires externes.

Ces variables sont testées sur un échantillon de 133 activités logistiques dans les entreprises
de distribution de détail en France. La méthode statistique employée est I’approche
structurelle PLS pour la construction des variables latentes, et la régression logistique afin de
déterminer la probabilité de faire ou faire une activité par rapport aux scores relatifs a chaque
construit.

La spécialisation des activités et la contribution percue des activités a I’avantage stratégique
de la firme apparaissent toutes deux significatives; cependant, un rapprochement doit étre
effectué entre ces deux notions. La troisieme variable, le différentiel percu de compétences
par rapport aux prestataires, apparait également significative, confirmant ainsi I’intérét de
modeles explicatifs des modes de gouvernance issus de I’approche par les ressources et les
compétences, et pas seulement de la théorie la plus employée jusqu’a ce jour qu’est la théorie
des codts de transaction.
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INTRODUCTION

Comment I’approche par les ressources et les compétences (RBV) rend-elle compte des choix
de mode d’organisation des activités de support dans les firmes? Cette question reste
problématique: en effet, cette approche a d’abord été développée pour éclairer I’hétérogénéité
des performances des firmes appartenant a un méme secteur d’activité, ainsi que pour
expliquer la taille, la croissance et la diversification des entreprises (Penrose, 1959;
Wernerfelt, 1984; Markides et Williamson, 1996), mais pas véritablement pour formuler une
théorie de la firme. Cependant, un certain nombre d’articles théoriques et empiriques ont tenté
de formuler une réponse a cette question, notamment Conner (1991), Barney (1999), Kogut et
Zander (1996), Liebeskind (1996), Conner et Prahalad (1996), et, plus récemment, Jacobides
et Winter (2003).

Dans cet article, il s’agit d’examiner la contribution de la RBV quant aux choix d’intégration
verticale des activités de support dans une firme. Par rapport aux contributions précédentes,
nous tenterons d’approfondir et de préciser le raisonnement permettant de formuler des
explications des modes de gouvernance des firmes dans cette perspective. Il s’agit également
d’élucider les différentes notions dérivées de la RBV, pour formuler un certain nombre de
variables, dont le lien avec le choix de mode d’organisation pourra étre testé et discuté par la
suite. Les arguments principaux sont les suivants: la minimisation des colts d’utilisation des
ressources et la maximisation du potentiel de rente liée aux ressources déterminent la
probabilité pour la firme de se situer dans un mode d’organisation donné pour une activité de
support, présente ou nouvelle, dans une firme.

Notre contribution réside tout d’abord dans I’identification et |’opérationnalisation de
variables propres a I’approche par les ressources et les compétences afin d’expliquer les
modes de gouvernance des firmes, ce qui a été encore peu élaboré jusqu’a présent dans la
littérature existante a ce sujet. Ensuite, nous proposons, de maniére pratique, un modele
relativement original du choix entre faire ou faire faire applicable aux activités de support des
firmes, au-dela du cas des activités logistiques dans les entreprises de distribution en France.
Dans la premiere section, nous développerons les fondements théoriques de I’approche par les
ressources et les compeétences par rapport aux déterminants des choix de mode de
gouvernance. Ensuite, nous formulerons les hypothéses correspondantes. Puis, aprés avoir
explicité la nature de I’échantillon et les mesures adoptées, nous testerons ces hypothéses, et
discuterons les résultats de la recherche. Enfin, dans la conclusion, nous reviendrons sur les
contributions de cet article, exposerons ses limites et suggérerons des directions de recherche

futures.
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1- LES EXPLICATIONS THEORIQUES DES MODES DE GOUVERNANCE DANS
L’APPROCHE PAR LES RESSOURCES ET LES COMPETENCES

En général, I’approche par les ressources et les compétences privilégie les problemes liés a la
rationalité limitée par rapport aux problemes liés aux conséquences de I’opportunisme
(suppose€) des acteurs. La firme est le vecteur principal de développement des compétences,
dans la mesure ou elle pallie la rationalité limitée des acteurs dans des cas de coordination
complexe. L’argument principal est que les firmes, pour une activité donnée, choisiront le
mode d’organisation qui maximise les rentes stratégiques obtenues a partir de leurs
ressources, et qui minimise conjointement les colts d’utilisation des ressources impliquées

dans ces activités.

1-1- L’APPROCHE PAR LES RESSOURCES ET LES COMPETENCES : ASPECTS PRINCIPAUX

Les aspects théoriques de I’approche par les ressources et les compétences ont déja fait I’objet
de nombreuses synthéses (Barney, 1986, 1991; Conner, 1991; Peteraf, 1993; Amit et
Shoemaker, 1993; Arregle, 1996; Tywoniak, 1998; Arrégle et Queélin, 2000; Quélin, 2002).
C’est pourquoi n’en rappellerons donc ici que les aspects essentiels a I’analyse des
détermination des choix de mode de gouvernance des firmes, c’est a dire I’unité d’analyse et
les objectifs assignés aux entreprises dans cette approche.

1-1-1- L’unité d’analyse pertinente

L’unité d’analyse pertinente dans cette approche n’a pas été définie de maniere trés claire ou
tres homogeéne dans la littérature, comme le remarquent Williamson (1999: 1095), ainsi que
Foss et Knudsen (2003: 294). Les compétences constituent un premier candidat. C’est en effet
sur les compétences elles-mémes, c’est a dire dans la production et I’utilisation des ressources
gue s’opére la spécialisation, et pas au niveau de ses produits finaux (Teece, 1982). Ce sont
les compétences qui permettent a la firme de fabriquer différents produits ou services issus de
I’agencement des ressources par de telles compétences. Dyer et Singh (1998), considérent la
routine comme l'unité danalyse centrale, ce qui n’est pas contradictoire avec la notion de
compétences, puisque c’est I'appui sur les routines organisationnelles (Nelson et Winter, 1982: 400;
Grant, 1991: 122-123), qui donne naissance aux compétences, dans la RBV. La firme, compte tenu de
son expérience passée et de ses routines, a développe des domaines de spécialisation divers autour

de compétences distinctes, ce qui conduit Barney (2001), en premier lieu, a désigner la firme
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comme unité d'analyse pertinente. D'autres auteurs utilisent la notion d'activités ou de
fonctions, comme Poppo et Zenger (1998), ainsi que Ray, Barney et Muhanna (2004: 24), qui
étudient I'efficience des ‘business processes’ (les actions dans lesquelles les firmes s'engagent
pour accomplir un objectif, et qui sont formés des routines et des activités qu'une firme développe
pour exécuter ce qu'elle a a faire). La firme est vue par eux comme une entité trop agrégée, a partir
du moment ou une firme peut exceller dans certains processus et étre juste dans la moyenne,
voire en dessous pour dautres. Ainsi, l'unité d'analyse & retenir n'est-elle pas une ressource ou une
compétence séparée, mais un ensemble que I'on peut regrouper autour de routines identifiables

articulées organisationnellement entre elles, et qui constituent des activités ou des fonctions.

1-1-2- Les objectifs : maximisation des rentes et minimisation du codt d’utilisation des
ressources

Dans [I’approche par les ressources et compétences, I’objectif des firmes consiste
premiérement a développer des rentes durables et défendables. Ces ressources et
compétences, pour étre stratégiques, doivent obéir aux critéres a/ d“hétérogénéité (aboutissant
a la création de rentes ricardiennes ou de monopole), b/ d’immobilité, ¢/ de limitations ex-ante
(imperfections dans le marché des ressources), et d/ de limitations ex-post (imitabilité,
substituabilité) par rapport a la concurrence (Peteraf, 1993: 180-185) De plus, les ressources
pour étre pleinement stratégiques doivent posséder un certain degré d’alignement avec des
conditions externes appartenant au secteur d’activité des firmes qui les emploient. Il convient
ainsi d’articuler I’analyse interne et I’analyse externe (Conner, 1991: 134; Amit et
Schoemaker, 1993: 37). Les facteurs stratégiques du secteur permettent de déterminer si
I’entreprise se trouve en situation de pénurie quant aux ressources stratégiques dont elle est
censée s’approprier la valeur de maniere durable, ou si elle se trouve en situation d’excédent,
c’est a dire qu’elle dispose de ressources inutilisées.

La notion de codt pertinente dans la RBV se fonde sur la notion, développée par Chatterjee
(1990: 781) de colt d’utilisation des ressources, que cet auteur définit de la maniére suivante:
le co(t d’utilisation des ressources est égal aux co(ts d’acquisition des ressources
complémentaires moins la réduction de colts opérationnels a partir des ressources en exces

transférables. L’intérét de cette notion est que les colts d’utilisation des ressources, selon ce

2 'Business processes' are actions that firms engage in to accomplish some business purpose or objective. Thus,
business processes can be thought of as thé routines or activities that a firm develops in order to get something
done ...... As suggested earlier, one reason to adopt the effectiveness of business processes as the dependent
variable in resource-based research is that a firm may excel in some of its business processes, be only average in
others, and be below average in still others (Ray, Barney et Muhanna, 2004: 24)
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calcul, seront d’autant plus faibles que la firme dispose de ressources excédentaires
susceptibles de faire baisser les colts des activités liées. Si la firme ne dispose d’aucune
ressource pour accomplir I’activité, alors le co(t d’utilisation sera égal au codt d’acquisition
des ressources complémentaires. Si au contraire, elle dispose de toutes les ressources

nécessaires transférables, le colt d’utilisation des ressources sera nul.

1-1-3- Similarité, complémentarité et contribution a I’avantage stratégique

Le codt d’utilisation des ressources dépend donc du lien entre les ressources disponibles au
sein de la firme, et la nature des ressources a acquérir. Ce lien est considéré dans la littérature
sous I’angle des deux notions principales que sont la complémentarité et de la similarité
(Richardson, 1972).

Les activités complémentaires sont les activités qui représentent les différentes phases d’un
processus de production, nécessitant d’une maniere ou d’une autre d’étre coordonnées. Une
complémentarité existe entre deux ensembles de ressources quand leur usage conjoint permet,
potentiellement, de produire un revenu total plus élevé que la somme des revenus qui
pourraient étre obtenus si chaque ensemble de ressources était utilisé indépendamment (Chi,
1994: 275). 1l existe une relation forte entre la complémentarité des activités et leur degré de
spécialisation : en effet, les activités génériques ne requiérent pas d’adaptation particuliére
avec les autres activites, alors que les activités spécialisées et co-spécialisées entrent dans un
rapport de dépendance unilatérale ou bilatérale du fait de leur degré de complémentarité entre
elles (Teece, 1986: 288- 289).

Les activités similaires sont celles qui partagent les mémes compétences (« capabilities »)
(Richardson, 1972). Le lien, considéré sous I’angle de la similarité, peut étre de nature
opérationnel ou de nature stratégique : la similarité opérationnelle se référe a des activités qui
partagent les mémes inputs ou les mémes réseaux de distribution, ou qui recoivent le méme
service de la part d’une activité de support centralisée (Hitt et al., 2005: 175-176). La
similarité stratégique correspond au transfert de compétences entre activités, qui permettent
des économies de gamme (« scope economies ») en termes de ressources et de compétences.
Les activites de la firme peuvent étre décrites en fonction de la contribution des dites activités
a l'avantage stratégique de la firme, d’ou la notion de compétences-clés (« core
competencies ») (Prahalad et Hamel, 1990). La notion de cceur de métier releve d’un certain
sens de la comparaison entre une activité donnée et les autres activités de la firme. Cependant,
le critére de proximité avec le cceur de métier, de par la référence a la concurrence, dépasse la

simple notion de similarité avec les activités en place (Schilling et Steensma, 2002: 391). La
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notion de similarité ne suffit pas pour fonder le lien stratégique. En effet, les compétences
Sous jacentes aux activités peuvent en effet étre a la fois génériques et similaires. 1l convient
donc d’ajouter un critére de valeur des compétences, en plus de leur degré de similarité. Ainsi,
Richardson (1972) fait apparaitre, en plus de la complémentarité et de la similarité, la notion
de contribution de I’activité a I’avantage comparatif de la firme.

La notion de compétences procurant un avantage comparatif est plus mentionnée par
Richardson que réellement analysée par cet auteur. L’avantage comparatif peut en fait étre
considéré par rapport & deux références distinctes: non seulement par rapport aux concurrents,
comme on vient de le voir, mais aussi par rapport aux prestataires de service (réels ou
potentiels). L’appreéciation de la valeur des compétences s’établit en effet également a travers
la comparaison de la performance des activités en interne avec la performance des meilleurs
prestataires (réels ou potentiels). Les performances comparées entre les donneurs d’ordre et
les prestataires peuvent s’apprécier de différentes maniéres, non seulement au point de vue de
la capacité a obtenir les meilleurs effets d’échelle, mais aussi en fonction de reperes de
qualité, ou de capacité d’évolution, résultant de leur expérience, de leur spécialisation et de
leurs compétences accumulées au cours du temps. Ainsi, une firme doit considérer non
seulement la valeur absolue de son stock de ressources et de compétences, mais Vvoir
également si elle est compétitive par rapport aux prestataires pouvant éventuellement exercer
I’activité de maniere encore plus performante.

L approche par les ressources et les compétences permet d’éclairer les choix d’organisation
des activités des firmes, en prenant en compte le stock dont ils disposent en termes de
ressources et de compétences. La possession de ressources internes reduit ainsi le codt de
développement de nouvelles activités. Il s’agit donc de prendre en compte une notion de codt
et d’avantages comparés entre les modes d’organisation des activités, quant a la création et a
I’entretien des connaissances nécessaires aux performances des firmes, mais aussi en
référence aux fournisseurs, qui permettent de substituer le service lié a la compétence. a la
détention de la compétence elle-méme.

On voit ainsi se dégager trois composantes du lien entre activités a coordonner, en fonction de
la comparaison entre activités (i.e. les notions de complémentarité et de dissimilarité), et de
leur contribution a I’avantage comparatif de la firme, en comparaison avec les prestataires et
avec les concurrents. Quels types de prédictions peut-on en tirer quant aux choix de modes

d’organisation des firmes ?
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1-2- LES DETERMINANTS DU CHOIX ENTRE FAIRE ET FAIRE FAIRE DANS LA RBV

On examinera dans la partie suivante les conditions du choix des modes d’organisation des
activités propres a cette approche. L’argument principal est que les firmes, pour une activité
donnée, choisiront le mode d’organisation qui maximise les rentes stratégiques obtenues a
partir de leurs ressources, et qui minimise conjointement les codts d’utilisation des ressources
impliquées dans ces activités. Le potentiel de rente et le colt d’utilisation des activités
présentes sont liés au col(t de possession des activités complémentaires et a la réduction
possible de ces codts provenant de la dissimilarité entre activités.

Le mode d’organisation d’une activité dépend du lien (« relatedness ») entre, d’une part, les
ressources et les compétences existantes et, d’autre part, les ressources et les compétences
requises notamment pour une activité nouvelle, une expansion géographique, ou une
extension de la gamme des produits et des services de la firme. Selon Richardson (1972), les
activités complémentaires et non similaires entre elles peuvent étre coordonnées par des
échanges de marché; ensuite, les activités étroitement complémentaires, mais dissimilaires,
auront intérét a étre effectuees via la coopération. Enfin, les organisations auront tendance a
se spécialiser dans les activités similaires et complémentaires, et pour lesquelles leurs
compétences sont en mesure de leur procurer un avantage comparatif (Richardson, 1972: 888-
889 et 891-892 ; Kogut et Zander, 1992: 395). Si la base des compétences nécessaires pour
réaliser une activité donnée est trés différente des compétences a la base de I’avantage
comparatif de la firme par rapport & ses concurrents, la probabilité d’avoir recours & un ou
plusieurs prestataires s’en trouvera sans doute renforcée.

Autrement dit, I’absence ou la faiblesse de liens entre les activités en place et les ressources
excédentaires apparaissent comme des prédicteurs importants du recours a des solutions
externes. Dans la littérature concernant les alliances, un faible degré de « relatedness »
(synergies potentielles) entre un acquéreur et sa cible semble corrélé positivement avec le
recours a des solutions externes (Chatterjee, 1990: 783; Chang et Singh, 1999: 1020-1021).
De méme, un niveau élevé de complexité, qui agit comme un proxy de la dissimilarité, ainsi
que les situations ou prévaut une forte distance culturelle, favorisent le recours aux alliances
(Mitchell et Singh, 1996: 170-171; Capron et Mitchell, 2003: 160; Hennart et Reddy, 1997:
4-5).
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En résumé,

e La valeur des compétences, c’est a dire leur capacité a produire une rente, en minimisant
leurs codts d’utilisation, s’apprécie dans un ensemble d’activités, dont il faut estimer la
complémentarité, et la similarité, a condition qu’elles puissent constituer des sources
d’avantage stratégique pour les firmes qui les mobilisent.

e La complémentarité et le degré de dépendance qu’elle entretient peuvent s’apprécier
conjointement avec le degré de spécialisation de I’activité par rapport aux autres activités
de la firme; la similarité et la contribution stratégique peuvent s’apprécier en mesurant
I’écart de competences par rapport aux fournisseurs et la capacité des compétences a
produire un avantage stratégique pour la firme qui les déploie, soit en interne, soit par voie
contractuelle.

Ainsi, on peut isoler plusieurs variables, issues de I’approche par les ressources et les

compétences, et qui peuvent déterminer la probabilité d’exercer une activité en interne ou en

externe:
1/ le degré de spécialisation des ressources et des compétences liées a une activité
donnée, en lien avec la complémentarité des compétences liées.
2/ le différentiel en termes de codts et de compétences entre le donneur d’ordre et
les(s) prestataire(s) de service, réels ou potentiels;
3/ la contribution de I’activité a I’avantage stratégique pour le donneur d’ordre, réel ou
potentiel, en lien avec la similarité entre les ressources a coordonner.
4/ Les effets des stocks accumulés en termes de ressources et des compétences par

rapport a I’inertie organisationnelle.

2- HYPOTHESES DE RECHERCHE

2-1 Spécialisation des actifs

La spécialisation est définie comme «le processus par lequel différents individus, des
fonctions, des divisions ou des organisations, développent au cours du temps un avantage
comparatif par rapport aux autres, en investissant dans différents types d’aptitudes et

d’actifs » (Jones, 1998 : 9-10)°. Pour que la spécialisation puisse se produire, les firmes

2 “Specialization, following Adam Smith, is defined here as the process by which different individuals,
functions, divisions, or organizations invest in different kinds of skills and assets so that, over time, each
develops a comparative advantage over others in a specific kind of activity. As long as people are individually
specialized, meaning that each performs a separate or clearly distinguishable task, they can often simply sell
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doivent accepter I’incertitude liée a I’évolution technologique, qui risque de disqualifier la
valeur de la spécialisation. La spécialisation permet de distinguer de nouvelles opportunités
de création de valeur (Jones, 1998)°.

Ces situations d’apprentissage partagé ouvrent sur la création et I’entretien de rentes.
L approche par les ressources et les compétences insiste sur le pouvoir supérieur qu’ont les
ressources et les compétences internes a la firme a créer et maintenir un avantage stratégique
pour cette firme. Les firmes sont au cceur de la création et du maintien de I’avantage
concurrentiel. Les firmes sont censées allouer leurs ressources vers les activites de la chaine
de valeur pour lesquelles elles bénéficient d’un avantage comparatif par rapport a leurs
concurrents (Stabell et Fjeldstad, 1998: 420; Greer et al., 1999: 86).

Le potentiel de rente sera plus élevé dans la firme, qui sera @ méme d’utiliser des ressources
excédentaires par le transfert des compétences associé (Singh et Montgomery, 1987). Les
firmes, en instituant un principe d’autorité, accélerent la coordination au sein de la firme.

La firme, par son organisation, est censee pallier les problémes liés a la rationalité limitée des
acteurs (plus encore qu’a la réduction du potentiel opportunistes de la part de ces derniers).
L’ancrage des activités dans la firme rend ces activités ou services plus difficiles a répliquer
dans le marché et par le marché.

De plus, la firme est censée représenter une capacité supeérieure de transmission de
I’information, d‘apprentissage, de dissémination et de protection des savoirs accumulés
(Kogut et Zander, 1992: 389-390, 1996; Monteverde, 1995: 1628-1629), dans une perspective
ou le réle de I’opportunisme est minimisé (Ghoshal et Moran, 1996). La firme représente un
vehicule qui permet a I’apprentissage de se développer. Kogut et Zander (1996: 503)
présentent la firme comme une ‘communauté sociale qui se spécialise dans la vitesse et
I’efficience dans la création et le transfert de connaissances’, les connaissances se présentant
sous la forme de savoir-faire et d’informations validées. Ainsi, non seulement la firme baisse
les codts de coordination et de communication, mais elle crée également un apprentissage qui
favorise I’innovation et la motivation (Kogut et Zander, 1996: 511).

Comment la firme contribue-t-elle & la minimisation des codts d’utilisation et a la
maximisation des rentes ? L’importance de la firme et des stocks de ressources accumulées

qu’elle développe ont été démontrées dans la littérature concernant les alliances horizontales,

their output in the market to other people using the price mechanism or they can work for an organization,
selling their specialized skills for an agreed upon price.”

% “New opportunities for firm growth become apparent as a firm's skills and competences develop and mature
over time. Thus, increasing specialization can increase the level of specific assets inside an organization.” (Jones,
1998)
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dans un objectif de développement de ressources nouvelles (Dierickx et Cool, 1989). Les
firmes possédant des dotations de valeur moindre en termes de ressources sont supposees
avoir plutét recours a des formes externes (Hennart et Park, 1993: 1056), notamment en
termes de R&D (Pisano, 1990: 161).

L’accumulation de ressources et de compeétences, et I’hetérogénéité qui en découle,
correspondent au degré de spécialisation® des ressources et des compétences (en opposition &
leur caractére géneérique), voire a la co-spécialisation des actifs complémentaires (au sens de
Teece, 1986). Ainsi, grace au développement optimal des connaissances au sein de la firme,
un degré élevé de spécialisation des actifs devrait correspondre a une plus forte probabilité de
voir s’exercer I’activité en interne.

Autrement dit, la firme permet de baisser les colts d’utilisation pour les activités similaires et
étroitement complémentaires, en améliorant les conditions de coordination, de
communication et d’apprentissage entre activités, en faisant converger les attentes des
différentes parties prenantes, en construisant des discours partagés, et en donnant du corps

aux situations d’apprentissage partagé. D’ou I’hypothese 1 :

Hypothese 1: plus le degré de spécialisation de I’activité par rapport aux autres activités de
la firme est grand, plus la probabilité que I’entreprise exécute cette activité en interne est

forte.

2-2 Contribution a I’avantage stratégique

Un apport important de I’approche par les ressources et les compétences est de mettre en
avant la notion de cceur de métier et d’activités périphériques, en lien avec I’avantage
comparatif des firmes dans I’exécution des activités données (Insinga et Werle, 2000: 59). La
littérature managériale distingue trois types d’activités en fonction de leur proximité avec leur
« cceur de métier »: a/ les activités a la base de I’avantage concurrentiel durable pour la firme
(Quinn et Hilmer, 1994: 43), b/ les activités critiques qui sont les activités essentielles, dont
dépendent les activités clés, sans en faire néanmoins partie (Alexander et Young, 1996: 117,
Quinn, 1999: 12; Insinga et Werle, 2000: 59). et c/ les activités périphériques sont celles qui
sont suffisamment génériques pour ne pas faire partie de la proposition de valeur de la firme.
Les recommandations principales qui sont tirées habituellement de la conception du cceur de

métier, en terme de choix de mode d’organisation des activités, sont formulées de la maniere

* La spécialisation désigne ainsi a la fois le degré de « customisation » des actifs, c’est a dire le degré auquel ils
sont adaptés sur mesure pour un usage donné, et une accumulation au cours du temps.
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suivante: ‘Concentrez les ressources propres de la firme sur un ensemble de ‘compétences
clés’, sur lequel elle sera en mesure d’effectuer une prééminence définissable, et de produire
une valeur unique pour ses clients. Externalisez stratégiquement les autres activités — en
incluant les activités traditionnellement considérées comme faisant partie intégrante de toute
entreprise — pour lesquelles la firme ne possede ni un besoin stratégique crucial, ni d’aptitudes
particuliéres»® (Quinn et Hilmer, 1994). On garderait en interne les activités dont les
compétences sous-jacentes seraient les plus semblables aux compétences formant déja ce qui
est considéré comme « coeur de métier ».

Ne pas externaliser les activités périphériques suppose un prix a payer, celui d’une
dégradation des capacites concurrentielles de la firme, en dispersant [I’attention
organisationnelle sur un trop grand nombre d’activités non-essentielles (Venkatesan, 1992).
Dans le cas d’activités dissimilaires, la firme sera amenée a supporter le colt de ressources
non désirées si elle conserve les activités correspondantes en interne. L’externalisation des
activités secondaires est, par contre, en mesure de renforcer I’efficience des activités les plus
importantes qui subsistent dans I’entreprise, grace au degré accru d’attention managériale qui
leur est ainsi portée, ainsi que par une réduction de la bureaucratie interne (Quinn et al.,
1990).

Ainsi, c’est dans la firme et par la firme que sont censés se créer les avantages stratégiques
(Conner, 1991: 139-140). Le contréle hiérarchique est censé garantir le succes de ce que
Poppo (1995: 1846) nomme coordination stratégique, c’est a dire la capacité plus grande des
firmes a allouer les responsabilités et les ressources en leur sein, par rapport a des solutions
externes, dans un objectif d’avantage stratégique, bien que cet aspect d’avantage stratégique
soit plus explicite chez Schilling et Steensma (2002: 391) que dans I’article de Poppo. Le
controle hiérarchique est censé réduire le risque d’appropriation, identifié particulierement
dans la littérature portant sur le theme du make or buy en R&D (Pisano, 1990: 159; Oxley,
1997). Steensma et Corley (2002: 174), ainsi que Schilling et Steensma (2002: 391), utilisent
la notion d’opportunité percue d’obtenir un avantage concurrentiel durable (« perceived
opportunity for sustainable advantage ») pour expliquer des choix de mode de gouvernance
dans I’approvisionnement en technologie. Il s’agit d’examiner la dépendance qu’exerce

I’activité considérée sur les activités principales de la firme qui sont au cceur d’un avantage

> “Concentrate the firm’s own resources on a set of “core competencies” where it can achieve definable
preeminence and provide unique value for customers. Strategically outsource other activities — including many
traditionally considered integral to any company — for which the firm has neither a critical strategic need nor
special capabilities.” (Quinn et Hilmer, 1994: 43)
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compétitif durable pour elle. A la suite de Steensma et Corley (2002: 174), on formule alors

I’hypotheése suivante :

Hypothese 2: plus la contribution percue d’une activité a I’avantage concurrentiel de
I’entreprise est grande, plus la probabilité que I’entreprise exécute cette activité en interne
est forte.

2-3- Différentiel de compétences avec les prestataires

L’efficience d’un prestataire n’est pas uniquement issue d’effets d’economie d’échelle, mais
aussi d’aptitudes propres a une firme (Argyres, 1996: 130-131). De plus, le critere de codt
n’est pas le seul critere d’appréciation des prestataires de service: I’acces a des ressources et
des compétences externes importe également (Teng et al., 1995: 78; Lacity et al., 1995: 20-
21; Barthélemy, 2000: 235). Il s’agit de determiner pourquoi telle activité donnée doit étre
organisée en interne ou confiée a une autre firme (Coase, 1937: 394-395), ce qui se référe aux
choix de répartition des activités et des compétences sur la chaine de valeur des activités ou
du secteur (Madhok, 2002: 537).

Ainsi, I’étendue des ressources et des competences du donneur d’ordre doit également étre
examinée: les firmes développent des capacités du fait de leur spécialisation, c’est a dire par
le fait d’exécuter une méme activité de maniére répétée (Levina et Ross, 2003: 334 ; Hoetker,
2005: 78). Une évaluation du niveau de service en interne par rapport au niveau de
performance du marché est donc un des déclencheurs essentiels de la décision
d’externalisation (Teng et al., 1995: 78). Comme le souligne Barthélemy (Barthélemy, 2000:
231): ‘d’aprés I’approche par les ressources et les compétences, la décision d’outsourcing
repose essentiellement sur la comparaison de la performance des services internes avec celle
des meilleurs prestataires du marché’. Si les fournisseurs, réels ou potentiels, sont percus
comme meilleurs de par leurs compétences, ou par I’observation de leurs performances, il
existe une incitation pour la firme a avoir recours a ces mémes prestataires, a plus forte raison
si la faiblesse de ses compétences propres rend les colts de rattrapage éventuels encore plus
importants.

L’observation des compétences relatives de la firme et de ses fournisseurs dans un segment
donné peut conduire a rechercher a acquérir les ressources par voie contractuelle plutot que
par I’intégration. Les firmes doivent alors considérer, a partir de 1a, I’intérét et le colt
représente par I’opportunité d’opérer un rattrapage (en cas d’un écart défavorable a la firme),

par rapport aux codts et aux avantages liés au fait de bénéficier, de la part du ou des
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prestataires disposant de compeétences supérieures, du service lié a ces compétences
(Venkatesan, 1992: 105; Jacobides et Winter, 2003: 6)°.

Barney (1999: 138) suggére de prendre en compte les aptitudes de la firme et les aptitudes du
fournisseur dans le choix du mode de gouvernance, et leur différentiel. Ce qui importe, ainsi,
est moins I’étendue des ressources et des competences du donneur d’ordre et du prestataire
stricto sensu, que le différentiel en terme de ressources et de compétences liées a I’activité
externalisée ou potentiellement externalisable, entre les deux firmes (Argyres, 1996: 131 ;
Jacobides et Winter, 2003). 1l s’agit de plus d’un différentiel pergu, & partir du moment ou
I’évaluation précise des ressources et des compétences d’un prestataire reste relativement
difficile pour le donneur d’ordre.

Un type de compétence particulier réside dans la gestion des interfaces entre une activité de
support donnée et les autres activités de la firme, dans un cadre intra et inter-organisationnel.
La gestion de ces interfaces imposent des codts de coordination (Gulati et Singh, 1998 : 796),
Il s’agit alors d’examiner la capacité comparée des partenaires, firme ou client, a répondre de
maniéere efficiente a ce type de difficultés au caracteére évolutif.

La notion de différentiel de compétences percu entre le donneur d’ordre et le prestataire
(présent ou potentiel, pour une activité donnee) a rarement été utilisée dans la littérature
(Madhok, 2002: 545). On considere qu’un différentiel de compétences percu en faveur du
prestataire rendra moins forte la probabilité que I’activité s’effectue en interne chez le

donneur d’ordre. D’ou I’hypothese 3:

Hypothese 3: plus le différentiel de compétences percu lié a I’exécution d’une activité en
faveur des prestataires de services est important, moins la probabilité que I’entreprise

exécute cette activité en interne sera forte.

3- ECHANTILLON ET METHODOLOGIE

Le recueil des données a été effectué entre Septembre et Décembre 2004. Nous avons envoyé
notre questionnaire a un large échantillon de responsables logistiques dans le secteur de la

Grande Distribution en France, a partir des informations contenues dans I’annuaire Panorama

® “Firms, in deciding whether they want to be integrated or not (in a given historical context), compare their own
abilities with those of other firms — as signaled by the price and quality terms on which those others are prepared
to deal. ... The implication of this point is that it is necessary to look at the distribution of productive capabilities
-- the source of any potential “gains from trade” through the market ... to understand when firms are integrated
and when they are not” (Jacobides et Winter, 2003: 6).
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Trade Dimensions 2004. Parmi les motifs de non-réponse, sur les 754 envois, 43 personnes
n’ont pas répondu, ayant quitté leur poste, ou étant absentes, 38 ont jugé que la taille de leur
organisation logistique n’était pas significative pour leur permettre de répondre au
questionnaire, 3 sociétés étaient en faillite ou en redressement judiciaire, et, enfin, 596 n’ont
pas répondu, par manque de temps ou pour des raisons de confidentialité. Au total, 74
guestionnaires exploitables ont été retournés. Le taux de réponse est globalement de 9,8 %, ce
qui ne constitue pas un taux de réponse trés important, mais qui est en ligne avec les taux de
réponse obtenus pour des études comparables (Poppo et Zenger, 1998: 862; Barthélemy,
2000: 302).

Chacun des questionnaires comprend 2 seéries de questions analogues portant I’une sur un
processus externe, et I’autre sur un processus interne, d’ou, potentiellement, 148 réponses
exploitables pour le modéle. 15 répondants parmi les 74 n’ayant rempli qu’une seule partie,
on dispose finalement de 133 réponses complétes, valides et exploitables. Nous avons
effectué une comparaison entre les entreprises qui ont répondu et les non répondants, par
rapport au chiffre d’affaires et au nombre d’employeés, afin de s’assurer de la représentativité
des réponses obtenues, comme le recommandent plusieurs auteurs (Barthélemy, 2000: 306)
Le recours & un répondant unique releve du fait, principalement, de la centralisation des
décisions dans le domaine de I’organisation logistique dans la population choisie, au point que
dans les cas ou nous avons envoyée aux responsables de la logistique régionale dans trois
enseignes majeures de la grande distribution 1’ont tous renvoyés a leur supérieur hiérarchique
national. Les variables manifestes sont explicitées dans le tableau 1.

Afin de valider les construits, nous avons d’abord procédé a une vérification de leur
unidimensionnalité par des analyses factorielles en composantes principales pour chaque
construit. En raison de la taille assez faible de I’échantillon, on a été amené a utiliser
I’approche structurelle PLS pour I’analyse confirmatoire des construits de notre modeéle, afin
d’établir la validité discriminante des construits entre eux. L approche structurelle PLS, sans
étre tres répandue, a été utilisée a plusieurs reprises dans le domaine du management
stratégique (Johanson and Yip, 1994; Birkinshaw et al., 1995; Capron, 1996; Donada, 1998;
Hulland, 1999; Robins et al., 2002) ainsi que, notamment, dans la recherche dans le domaine
des systemes d’information (Barthélemy, 2000; Aubert et al., 2004; Real et al., 2006) qui est

assez proche, par les notions principales et les mesures qu’elle utilise, de la présente étude.
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Tableau 1
Items de mesure, contributions, fiabilité composite
et variance moyenne extraite des construits

Spécialisation de I’activité FC=0.804 ; VME=0.578
sur une échelle de Likert de 1 (pas du tout), a 7 (tout a fait)
. L'organisation de cette activité est adaptée de maniere spécifique aux besoins de mon entreprise 0.7881
. Les systemes d'information utilisés sont adaptés de maniére spécifique a votre entreprise 0.7918
. Il est nécessaire aux individus qui exécutent cette activité de posséder un grand nombre

d'informations spécifiques a votre entreprise (pour cette chaine logistique) 0.6980

Contribution percue de I’activité a I’avantage concurrentiel de la firme  FC=0.841; VME=0.570
sur une échelle de Likert de 1 (pas du tout), a 7 (tout a fait)

. Cette activité est trés importante pour permettre a votre entreprise une qualité de service
meilleure que celle de vos concurrents directs 0.7125
. Les investissements dans cette activité sont fortement stratégiques pour votre entreprise 0.7488
. Cette activité est treés importante pour permettre a votre entreprise d'obtenir des codts plus bas
que ceux de vos concurrents directs 0.7586
. Cette activité est tres importante pour pouvoir donner a votre entreprise une réactivité plus
grande que celle de vos concurrents directs 0.7946
Différentiel de compétences percu avec les prestataires FC=0.911; VME=0.720
sur une échelle de Likert de 1 (tres supérieurs aux votres), a 7 (tres inférieures aux votres)
. Comment estimez-vous le savoir faire de votre ou vos prestataire(s) principal(aux), par rapport au
savoir-faire de votre entreprise, pour cette activité? 0.7232
. Comment estimez-vous les capacités technologiques de votre ou vos prestataire(s) principal(aux),
par rapport aux capacités technologiques de votre entreprise, pour cette activité? 0.7403
. Comment estimez-vous les capacités d'organisation de votre ou vos prestataire(s) principal(aux),
par rapport aux capacités d'organisation de votre entreprise, pour cette activité? 0.8640
. Comment estimez-vous les capacités de votre ou vos prestataire(s) principal(aux),

en termes de qualité de service, par rapport a la qualité de service de votre entreprise, pour cette activité?  0.8593

L approche structurelle PLS est bien adaptée pour les échantillons de petite taille, pour
lesquels les modes d’équation structurelle de type LISREL ne s’appliquent pas, les
estimateurs étant instables sur de petits échantillons (Fornell et Bookstein, 1982; Chin et al.,
1996). Les contraintes de taille ne sont néanmoins pas tout a fait absentes dans I’approche
PLS: par convention, on admet qu’un échantillon d’une taille supérieure a 10 fois le nombre
de variables manifestes du construit qui en comporte le plus (Chin, 1998; Marcoulides et
Saunders, 2006: 1V) est suffisant. La taille requise pour I’échantillon dans cette étude est d’au
moins 40 individus, condition qui est largement remplie ici.

Il convient néanmoins de réaliser un test de robustesse des résultats par une estimation de
Jacknife et/ou de Bootstrap, comme le font Chin et al. (1996: 33), ainsi que Donada (1998:
324) et Real et al. (2006: 513). A la différence de LISREL, il n’existe pas dans PLS de
mesures pour évaluer le modele global. C’est pourquoi la stabilité des estimateurs est
examinée par les t obtenus par un test dit de « bootstrap », qui correspond a une moyenne des

résultats pour 200 échantillons avec remise.
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4- RESULTATS ET DISCUSSION

Les résultats descriptifs des variables manifestes sont montrés dans le tableau 2.

Tableau 2
Moyenne, écart-type et test de normalité des variables manifestes
Ecart Kolmogorov-Smirnov
N | Moy. 9
type
Statistic | Df | Sig.
SPECIAL1 133 5,75 1,49 0,258 128 0,0000000
SPECIAL2 133 5,16 1,91 0,231 128 0,0000000
SPECIAL3 133 4,59 1,81 0,163 128 0,0000000
CONTSRAT1 133 5,85 1,28 0,276 128 0,0000000
[CONTSRAT 2 133 5,05 1,65 0,184 128 0,0000000
[CONTSRAT 3 133 511 1,54 0,230 128 0,0000000
[CONTSRAT 4 133 5,79 1,21 0,279 128 0,0000000
DIFCOMP1 133 4,11 1,69 0,164 128 0,0000000
DIFCOMP2 133 4,19 1,58 0,194 128 0,0000000
DIFCOMP3 133 4,08 1,56 0,186 128 0,0000000
DIFCOMP4 133 3,81 1,43 0, 185 128 | 0,0000000

Les construits apparaissent validés, si I’on observe la variance moyenne extraite et la fiabilité

composite de chaque construit dans le tableau 1.

Tableau 3

Estimations bootstrap et Jacknife des loadings et des poids du modéle externe
Variable Load.| Boot |tstat | Jack |tstat || Poids | Boot | tstat | Jack | tstat
Spécialisation des actifs
SPECIAL1 0.7876 | 0.7859 | 16.92 | 0.7902 | 15.883 0.4207 | 0.4143 | 11.269 | 0.4193 | 10.7927
SPECIAL2 0.7922 | 0.7962 | 18.87 |0.7856|19.983 | | 0.4660 | 0.4631 8.605 | 0.4605 | 10.433
SPECIAL3 0.6979 | 0.7035 | 11.20 |0.70.28| 11.633 0.4291 | 0.4302 | 11.264 | 0.4366 | 8.9115
Contribution de I’activité a I’avantage stratégique
CONTSTRAL 0.7125 | 0.7074 | 8.011 | 0.7165| 8.161 0.2904 | 0.2864 | 6.738 | 0.2893 7.067
CONTSTRA2 0.7488 | 0.7357 | 15.533 | 0.7517 | 16.717 0.4403 | 0.4525 6.499 0.4382 6.837
CONTSTRA3 0.7586 | 0.7509 | 14.814|0.7585 | 16.049 0.3128 | 0.3067 7.327 0.3164 7.453
CONTSTRA4 0.7946 | 0.7833 | 13.993 [ 0.7946 |16.2591| | 0.2845 | 0.2797 7.141 0.2771 9.070
Différentiel de compétences
DIFCOMP1 0.887 | 0.8889 |44.891 | 0.8908 | 50.082 0.3538 | 0.3544 | 11.244 | 0.3555 | 11.948
DIFCOMP2 0.771 | 0.7764 | 14.693 | 0.7750 | 14.158 0.2146 | 0.2220 7.760 0.2118 7.601
DIFCOMP3 0.8641 | 0.8599 |23.245|0.8640 | 26.240 | | 0.2817 | 0.2805 | 11.692 | 0.2799 | 12.531
DIFCOMP4 0.8596 | 0.8531 |26.375 | 0.8555 | 27.625 0.3203 | 0.3162 | 10.360 | 0.3161 | 10.427
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Cette validation s’appuie également sur les calculs de bootstrap nécessaires dans le cadre de
I’approche PLS pour évaluer la stabilité des estimateurs, comme nous I’avons précédemment
expose, ainsi que par les tableaux 4 et 5, qui présentent les corrélations entre les variables

manifestes, ainsi que I’analyse de la validité discriminante entre les variables latentes.

Tableau 4
Corrélations de Pearson entre les variables manifestes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 SPECIAL1 PearCor
sig ,
2SPECIAL2 | pearcor | 0,487
sig 0.000
3 SPECIAL3 pearcor | 0,326 0,283
Sig 0,000: 0,001:
4 CONTSTRAL | pearcor | 0,377 0,340
Sig 0,000: 0,000
5 CONTSTRA2 | pearcor | 0,352/0,401 0,420 0,291
sig 0,000 0,000 0,000 0,001
6 CONTSTRAS3 | pearCor 0,317; 0,272 0,319 0,354 0,414
sig 0,000 0,002 0,000 0,000 0,000
7 CONTSTRA4 | pearcor | 0,269; 0,347. 0644 0332 0,567
Sig 0002 0,000 0,000 0,000 0,000
8 DIFCOMPL | pearCor
Sig
9 DiIFCOMP2 PearCor 0,614
Sig 0,000
10 DIFCOMP3 PearCor 0,641 0,663
Sig 0,000 0,000
11 DIFCOMP4 | pearCor 0,697 0,493 0,665
Sig 0,000 0,000 0,000

Tableau 5
Analyse de la validité discriminante

SPECIAL DIFCOMP CONTSTRA
SPECIAL 0,578
DiIFComp 0,187 0,720
CONTSTRA 0,321 0,091 0,570

Enfin, les résultats des régressions logistiques, du modele global, ainsi que par les variables
indépendantes, prises séparément, sont présentés dans les tableaux 6a et 6b.
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Tableau 6a
Résultats des régressions logistiques

Modeélelc Modeéleld
SPECIAL 0,3446 0,091 *
DIFCompP -0,7672 0,000 *** -0,8419 0,000 ***
CONTSTRAT 0,2624 0,255 0,4336 0031 *
Constante 0,0554 0,972 1,2249 0,386
Nagelkerk R 0,346 0,324
Chi-square 39,859 (dI: 3) 36,938 (dl: 2)
-2LL 143,909 146,829
% 72 % 72,20 %
Effectif 133 133

% Sjg., < 0,001, ** Sig. <0,01, * Sig. <0,10.

Tableau 6b
Régressions logistiques individuelles entre chaque
variable et la variable dépendante

SPECIAL CONTSTRAT DIFCOMP
Coefficient 0.637 0.589 -0.903
Wald 15,837 10,671 22,077
Niveau de sig. 0,000*** 0,001** 0,000***
R? de Nagelkerke 0,179 0,116 0,287

% Sjg., < 0,001, ** Sig. <0,01, * Sig. <0,10.

Le tableau 7 indique qu’il n’existe pas de probléeme de multicolinéarité entre les variables

indépendantes.

Tableau 7
Statistiques de multicolinéarité

Tolérance VIF
SPECIAL 0.4962 2.0154
CONTSTRAT 0.6139 1.6290
DIFCOMP 0.5825 1.7169

Dans notre échantillon, les activités internes possedent un degré plus fort de spécialisation que

les formes externes. Les activités internes apparaissent taillées sur mesure a un degré
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supérieur a aux activités gérées de maniére externe, par rapport aux systemes mis en place
dans la firme, par rapport aux systéemes d’information utilisés, et par rapport aux informations
particulieres a I’entreprise dont doivent disposer les individus pour exécuter une activité

donnée pour une chaine d’approvisionnement donnée.

Les résultats confirment ce qui était attendu: les activités considérées comme stratégiques
restent, de maniere prédominante, gérées en interne. Cela tend a corroborer un aspect
important de I’approche par les ressources et les compétences qui veut que I’avantage
stratégique se construise dans et par les firmes, et que, de maniére complémentaire, les firmes
cherchent a proteger leurs actifs spécialisés correspondants par I’internalisation. Le controle
hiérarchique est censé garantir le succes de la coordination stratégique (1995: 1846). La
logistique apparait stratégique, dans le sens de Prahalad et Hamel (1990) en permettant a la
firme un acces potentiel a des marchés distincts par ses moyens logistiques, a améliorer la
valeur pour le consommateur, notamment par la minimisation des ruptures et la mise en place
optimale des promotions, dans des systemes complexes, plus difficiles a imiter, par les
systemes de tri et les systemes d’information qu’ils impliquent. Les distributeurs qui
s’appuient sur le service comme avantage concurrentiel, par exemple, semblent ainsi favoriser

les solutions internes.

Le recours aux formes externes dans le but de forger un avantage stratégique n’apparait pas
encore tres avéré, tout du moins dans le secteur de le distribution de détail en France, qui fait
I’objet de cet article, a partir du moment ou les activités spécialisées, ou les activités
‘stratégiques’ sont encore principalement gérées en interne. Dans a un secteur d’activité ou les
entreprises envisagent encore principalement le recours a des formes externes essentiellement
pour les activités génériques, il semble qu’il existe un potentiel d’ouverture aux relations
partenariales, dans le but de forger un avantage concurrentiel, permettant de donner un enjeu
plus stratégique a I’externalisation. 1l s’agit, pour ce faire, d’analyser conjointement: 1/ les
possibilités de mutualisation des activités, 2/ les possibilités de rattrapage en terme de
compétences, dans un contexte concurrentiel soumis au temps et a l’urgence, et 3/
I’importance des avantages procurés par I’activité pour accéder a des marchés distincts, et
pour apporter un bénéfice pour le consommateur final, en examinant les possibilités
d’imitation par les concurrents. Il s’agit également d’opérer ces externalisations a la condition
d’ une certaine stabilité dans I’environnement permettant de transférer les processus en les

contrélant efficacement.ll est nécessaire de remarquer que cette variable apparait significative
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et positivement associée a la probabilité d’exercer en interne une activité dans les résultats du
modele global exposés dans le tableau 6a, mais seulement a condition d’enlever le degré de
spécialisation des actifs du modele. Il apparait ainsi dans cette étude une corrélation entre le
construit de degré de spécialisation des activités et celui de contribution de I’activité a
I’avantage stratégique de la firme. Cependant, les statistiques présentés dans les tableaus 4 et

6 indiquent que ces deux facteurs ne sont pour autant pas confondus.

Un rapprochement semble devoir étre effectué entre les deux notions de spécialisation et de
contribution stratégique. La focalisation des firmes sur leur cceur de meétier est censé leur
permettre, comme le précise Barthélemy (2000: 220), de benéficier des avantages tirés d’une
spécialisation accrue, en améliorant leurs performances, a la fois de maniere absolue et de
maniére relative. Les compétences clés bénéficient des avantages de la spécialisation,
principalement en termes d’apprentissage cumulé, de savoir-faire, améliorant I’expertise et les
colts. Les competences clés concernent plusieurs domaines d’application potentiels. Ce
rapprochement réside dans le fait que si un avantage stratégique s’appuie nécessairement sur

des actifs spécialisés, ces derniers, pour autant, ne sont pas suffisants pour le constituer.

Une de ces compétences-clés dans le domaine de la logistique, mais qui pourrait étre
géneralisée a I’ensemble des fonctions de support des firmes, réside dans la gestion des
interfaces entre I’activité de support donnée et les autres fonctions ou activités de I’entreprise.
En effet, la logistique, pour pouvoir fonctionner et étre compétitive, doit s’interfacer avec la
plupart des autres fonctions de I’entreprise (notamment le commercial, le marketing, la
production, et I’informatique), ainsi qu’avec de nombreux partenaires extérieurs (clients,
fournisseurs, prestataires logistiques) Ces interfaces sont principalement des interfaces de
controle. L’importance de la gestion des interfaces est fondamentale, dans le cadre de la
définition de la logistique comme coordination et articulation des trois séquences que sont la
distribution physique, la gestion de la production et les approvisionnements avec les autres
fonctions de I’entreprise (Colin et Paché, 1988: 34). Cette coordination est chargée d’opérer
une synchronisation des flux optimale. Les progrés effectués en termes de systémes
d’information, en prenant en charge une partie des interactions opérationnelles, ont permis de
traiter des volumes de plus en plus considérables, et d’améliorer la coordination inter-
entreprises, afin d’assurer une synchronisation optimale des flux, mais toutes les difficultés ne
sont pas levées pour autant. Ce qui importe dans la logistique de distribution notamment est la

conservation de la maitrise logistique, qui passe par le maintien en interne d’une capacité
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stratégique de pilotage des interfaces dans les chaines d’approvisionnement, pour assurer la

coordination d’opérations physiques, qui peuvent étre par ailleurs gérées de maniére externe.

Cependant, cette capacité interne doit s’apprécier en comparaison avec les meilleurs
prestataires de service du marche, afin que les entreprises considerent I’exploitation de leur
potentiel stratégique a travers des relations partenariales, ce qui, pour le moment, ne semble
guére averé, compte tenu des résultats de notre étude. Le différentiel de compétences entre
firme et prestataire de service doit se mesurer également par rapport a cette compétence
fondamentale de gestion des interfaces. Il apparait dans les régressions logistiques présentées
dans les tableaux 6a et 6b que le différentiel de competences en faveur du prestataire
(DifComp) est significatif. Les résultats de la régression logistique permettent de ne pas
rejeter I’hypothese 3, ce qui corrobore I’approche par les ressources et les compétences, sous
I’angle de I’acceés aux compétences externes (Chi, 1994; McFarlan et Nolan, 1995; Teng et
al., 1995: 78; Lacity et al., 1995; Barthélemy, 2000: 235), dans un objectif d’amélioration de
qualité de service, sur la base du constat d’un différentiel de performances, d’expertise et de

qualifications entre le donneur d’ordre et les prestataires potentiels.

CONCLUSION

En réponse a la question initiale posée dans le titre de cet article, nous répondons, a la suite de
notre analyse, que I’approche par les ressources et les compétences constitue une approche
tout a fait significative de I’explication des modes de gouvernance des firmes. Les
contributions de cet article sont principalement de deux ordres: d’abord, une formulation
structurée des apports de I’approche par les ressources et les compétences dans I’explication
des modes de gouvernance des firmes, reprenant des éléments épars dans la littérature
afférente, notamment par I’exploitation de I’article de Richardson (1972), souvent cité, mais
peu analysé. Ensuite, par I’identification de variables pertinentes dérivées de cette analyse,
ainsi que par le test de ces variables, qui fait apparaitre un recoupement entre la spécialisation
des activités et leur contribution a I’avantage stratégique de la firme. Nous sommes donc en
mesure de formuler un modele de choix entre faire et faire faire, dérivé de I’analyse des
ressources et des compétences des firmes, avec un certain degré de genéralisation pour les

entreprises industrielles et de service, au-dela du monde de la distribution de détail.
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Une des principales limites de notre étude réside dans la récursivité possible de certains
choix. Par exemple, si I’on observe le degré de spécialisation des actifs a un instant donné du
temps, il est difficile de dire si le degré de spécialisation explique le mode d’organisation, ou
si le degré de spécialisation est la conséquence du choix du mode d’organisation. Il est a noter
que dans I’approche par les ressources et les compétences les choix d’organisation
déterminent la maniére dont les connaissances et les savoir-faire vont se développer. La forme
d’organisation peut donc également constituer une variable indépendante dans cette approche.
Nous n’avons pas été en mesure non plus d’intégrer suffisamment le poids des inséparabilités
contractuelles, et organisationnelles au sens de Argyres et Liebeskind (1999). Le poids de
I’expérience (réussie ou non) de la firme dans les relations externes (Leiblein et Miller, 2003 :
846) n’est pas encore assez développé dans notre étude, méme si I’on en capte sans doute une
partie dans la mesure de I’avantage comparé du fournisseur et du donneur d’ordre en termes

de compétences.

Au titre de recherches futures, une analyse longitudinale portant sur les processus sur les
facteurs de déclenchement de I’externalisation pourrait s’avérer fructueuse (Jacobides et
Billinger, 2005). Compte tenu des limites inhérentes au choix de I’activité et de I’échantillon,
il serait également utile d’étendre I’investigation dans un autre pays, tel que le Royaume-Uni
ou les Etats-Unis, ou la pratique de I’externalisation s’est développée depuis plus longtemps,
dans des contextes institutionnels favorables et des valeurs partagées plus propices, en tentant
de compenser les limites apparues au cours de ce travail de recherche.

Le lien entre mode de gouvernance et performance nous parait constituer une des principales
investigations qui pourraient également étre meneées a la suite de ce travail (Poppo et Zenger,
1998; Nickerson et Silverman, 2003).
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