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La diversification liée comme stratégie
de valorisation de compétences
technologiques distinctives

i

par Samuel Grandval et Stéphanie Vergnaud

tion| et apprentissage des p

"obtention d’effets de synergie a servi de prétexte
a nombre de diversifications. Les échecs plétho-
riques ont conduit les théoriciens a se poser la
question de la pertinence de ce mode de développement.
Les résultats se sont avérés contradictoires. De plus,
issus d’études statiques, ils informent peu sur le
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Samuel GRANDVAL processus d’émergence de la synergie (Miller, 2004).
Professeur Potentiellement, la diversification liée, parce qu’elle
ESCEM partage des activités entre deux métiers, est 2 méme de
(Tours-Poitiers) produire des effets de synergie significatifs. Gary (2005)

arrive a la conclusion que la stratégie de diversification
est performante si les dirigeants pourvoient suffisam-
ment I’organisation en ressources a partager, pour que la
synergie opere. En 1’absence d’une telle politique, la
diversification liée peut avoir un impact négatif sur la
performance de la firme en dépit d’un potentiel de
synergie élevé. Suite a aux résultats contradictoires, le
manager doit-il se priver pour autant de cette voie de
développement ? Miller (2004) voit en cette stratégie
une alternative a I’innovation. En effet, le processus
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Stéphanie VERGNAUD d’innovation est coliteux et aléatoire quant a ses résul-
Professeur tats. Ceci se vérifie particuliecrement pour les PME.
ESCEM Toutefois, la théorie des ressources et compétences

(Tours-Poitiers) insiste sur 1’acquisition de nouvelles ressources et
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I’apprentissage de nouvelles compétences qu’exige
I’exercice d’un autre métier et vient limiter I'intérét
d’une diversification liée. Ceci est d’autant plus vrai
lorsque la diversification consiste a une réallocation des
ressources et non a un accroissement de celles-ci (Gary,
2005).

L’analyse de la diversification liée, entreprise par Céra,
permettra de comprendre les processus a ’origine de
I’effet levier et ceux qui les contrarient. Cette entreprise
de fabrication de céramique technique a entrepris une
diversification vers la céramique décorative. Nous
analyserons le métier de haute technologie de la
céramique, dans le but de faire émerger les lieux réels de
synergie stratégique avec la céramique décorative. La
notion de synergie sera notamment appréhendée a partir
de réflexions et de concepts empruntés au modele des
ressources et compétences. La contribution théorique
consiste en une meilleure compréhension des
mécanismes qui menent a 1’obtention d’effets levier et
les processus qui viennent les contrebalancer. In fine,
I’objectif est de comprendre dans quelle mesure la
stratégie de diversification comme moyen de valorisa-
tion de compétences technologiques distinctives peut
étre une bonne alternative a 1’innovation.

1. De la notion de compétence
distinctive a la notion
de synergie

Le concept de synergie est aujourd’hui galvaudé. Sa
signification sera rappelée avant d’étudier les processus
qui menent a I’obtention d’un effet de synergie. Dans un
premier temps, nous réfléchirons aux conditions de
déclenchement de ’effet de levier sur les ressources et
compétences. Dans un second temps, nous justifierons
I'intérét de la diversification liée comme modalité de
développement comparativement a une politique
d’innovation. Pour finir, nous nous interrogerons sur les
possibilités d’identifier les compétences distinctives les
plus prometteuses en termes d’effet levier qui induit la
réussite des diversifications liées.
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1.1 La diversification li¢e en tant que levier
sur les ressources ou les compétences

Selon Orange (1999), « [effet de synergie intervient
dans un systeme chaque fois qu’une combinaison de
ressources permet d’obtenir des résultats dont la valeur
globale dépasse celle des intrants utilisés conjointe-
ment ». Le processus qui meéne a I’apparition de la
synergie est donc une alchimie résultat des processus
organisationnels. Une compétence se définit comme une
capacité a réaliser une tache ou une activité grace aux
ressources. Elle est générée par des processus organisa-
tionnels et ses savoir-faire collectifs (Lamarque, 1999).
Partant, il est difficile ex ante de savoir si cette alchimie,
cet enrichissement de compétences, va se réaliser lors de
la diversification. Théoriquement, un partage d’activités
entre plusieurs métiers devrait permettre de valoriser
davantage les ressources ou les compétences de I’entre-
prise (Wernerfelt, 1984). Ce partage ne suffit pas a
qualifier cette stratégie de diversification liée ou, tout du
moins, de diversification stratégiquement pertinente
(Campbell, Luchs, 1992). Les effets de synergie obtenus
doivent étre significatifs au regard du redéploiement de
ressources et a l’apprentissage de compétences que
nécessite le nouveau métier. En effet, la diversification
liée peut permettre d’obtenir un effet de levier sur des
ressources ou des compétences partagées (Markides,
Williamson, 1994 ; Bergh, 1995) mais la complexité et
les colits générés par I’exploitation de synergies peuvent
limiter I’avantage de ce type de diversification (Porter,
1986, 1987; Grant et al., 1972-1984; Collis et
Montgommery, 1995). Chatterjee et Wernerfelt (1991)
soutiennent que la performance d’une stratégie de diver-
sification liée est souvent dépendante de la situation de
I’organisation en termes de ressources et, en particulier,
de la nature des ressources sous-utilisées. Si celles-ci
sont des ressources fondamentales, alors ’effet de levier
est d’autant plus fort. Ainsi, une diversification liée doit
reposer sur le partage des activités qui sont a 1’origine
des ressources et des compétences fondamentales. Selon
I’approche par les ressources et les compétences, la
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stratégie de la firme doit s’articuler autour d’un
« noyau » de ressources et de compétences fondamen-
tales communes a 1’ensemble de ses activités. Le
développement de la firme est donc organisé autour d’un
métier et assis sur la recherche de synergies entre
activités existantes et activités nouvelles. Son devenir
est par conséquent influencé par sa dotation en
ressources rares et en compétences difficilement imita-
bles: « Les conditions de durabilité des atouts des
firmes reposent sur la facilité de [l'imitation par les
concurrents » (Dierickx et Cool, 1989). Ceci explique
que I’étude doit se porter sur les effets leviers obtenus
uniquement a partir des ressources uniques et des
compétences fondamentales.

1.2 La diversification : substitut
a I'innovation ou utilisation accrue
de compétences clés technologiques ?

En ce qui concerne la compétition basée sur des
ressources et compétences distinctives relatives a 1’inno-
vation, la théorie des ressources et compétences,
lorsqu’elle traite de la diversification, fournit un
mécanisme d’analyse sur 1’aspect endogene de la diver-
sification (Miller, 2004). Plus précisément, la théorie
suggere que les firmes avec des ressources technolo-
giques supérieures peuvent se diversifier pour réaliser
des économies de champ a partir de ses atouts en termes
de compétences. L’économie de champ consiste a
couvrir plusieurs domaines d’activités en partageant des
compétences clés. Toutefois, ces domaines d’activités ne
peuvent pas étre trop éloignés les uns des autres. Ils
doivent partager de véritables compétences fondamen-
tales relatives a
marché, méme technologie ou une combinaison des
trois. L’ouverture des champs d’activité de I’entreprise
permet de mieux répartir les risques.

La diversification a partir d’'une compétence technolo-
gique maitrisée est une alternative a 1’innovation car ce
processus est risqué par nature. Les résultats d’une
politique de recherche et développement sont aléatoires.

trois domaines: méme besoin, méme
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La diversification serait une facon de moins subir de
risques supplémentaires en exploitant au maximum une
compétence technologique, plutét que de renouveler
celle-ci par une politique de recherche et développement
importante et risquée (Miller, 2004). Selon la théorie de
la ressource et de la compétence, les deux stratégies
(innovation et diversification liée) sont défendables.

La stratégie d’innovation procéde du raisonnement
suivant: la R & D permet I’accumulation de ressources
et de compétences difficilement imitables par les
concurrents formant un cycle vertueux. Miller (2004)
décrit le cercle vertueux de 1’innovation: les entreprises
qui investissent plus en R & D devraient espérer obtenir
une plus grande connaissance et développer de plus
grandes compétences que les firmes qui investissent
moins (Dierickx et Cool, 1989 ; Kogut et Zander, 1992 ;
Yeoh et Roth, 1999). La production répétitive et a
grande échelle peut faire baisser la courbe d’apprentis-
sage (Sherer, 1980), pendant que le développement des
routines (Nelson et Winter, 1982) et les ressources
humaines (Lado et Wilson, 1994) peuvent générer des
compétences. Les capacités a innover (Hargadon et
Sutton, 2000) et a gérer la connaissance (March, 1991)
sont des compétences de classe supérieure ou
dynamiques (Teece, Pisano et Shuen, 1997) qui peuvent
étre particulierement difficiles pour les concurrents a
imiter.

Parallelement, la méme théorie expose les avantages de
la diversification liée. Pour Barney (1991), les entre-
prises leaders du secteur peuvent utiliser leurs
ressources distinctives pour étendre leurs activités a
d’autres marchés. Une compétence dont la nature est de
représenter de la valeur, d’€tre rare et coliteuse a imiter
peut étre une source d’avantage compétitif durable. Si
cette compétence a le potentiel pour &tre appliquée a
plusieurs marchés, cela forme une compétence clef
(Prahalad et Hamel, 1990). Montgomery et Wernerfelt
(1988) surencherent en affirmant que le ceeur de compé-
tence des entreprises apportera le plus grand retour sur
investissement pour les produits correspondant au coeur
de métier mais ils soulignent toutefois qu’il existe des
applications possibles pour d’autres activités. En
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contraste, Prahalad et Hamel (1990) laissent entendre
que les plus gros bénéfices d’une compétence clef
peuvent étre I’aptitude a introduire des produits de
rupture, créant de nouveaux marchés pour lesquels la
concurrence est faible. L'importance de ce type de
rupture provient du constat que créer ne suffit pas. En
effet, parmi les inventeurs ou créateurs de nouvelles
technologies, rares sont les entreprises ou innovateurs
individuels qui tirent profit de leur innovation particu-
lierement lorsque celle-ci bouleverse 1’offre de biens ou
services (Geroski et Markides, 2005). De plus, les
ruptures technologiques naissent du hasard et de la
science et les résultats de leur exploitation sont imprévi-
sibles. En conséquence, les grandes entreprises ne
peuvent planifier ou provoquer de rupture technologique
radicale. Si le role du manager est de consolider le
secteur et de gérer la continuité, il doit infliger égale-
ment la rupture pour construire son secteur et affaiblir
ses concurrents (Hamel, 1997). En conséquence, il doit
concilier les tensions de 1’exploitation et de 1’explora-
tion (March, 1991).

Face a une justification des deux stratégies de dévelop-
pement alternatives par la théorie des ressources et
compétences, dans quelle condition une stratégie de
diversification peut-elle s’avérer plus pertinente qu’une
stratégie d’innovation ? Quels sont les mécanismes qui
viennent contrebalancer les effets de levier sur les
ressources et les compétences? Le cas Céra fournira
quelques pistes de réponses a ces questions.

1.3 L'identification des compétences clés
par le modéle des ressources et des

compétences (MRQ)

L’identification des ressources et compétences clés est
une étape fondamentale puisque les effets leviers signi-
ficatifs sont obtenus a partir de leur partage. C’est celui-
ci qui confere la dimension stratégique a la diversifica-
tion liée. L’émergence des notions de ressource et de
compétence en stratégie provient de questionnements
liés aux problemes de diversification (Wernerfelt, 1984).
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Ainsi, la compréhension de l’avantage concurrentiel
repose traditionnellement sur la notion de portefeuille
d’activités de I’entreprise. En réalité, ce portefeuille est
le résultat de la mise en ceuvre des ressources dont
dispose la firme. Nous proposons donc de les identifier
dans le cas de I’entreprise Céra et de voir dans quelle
mesure elles fondent I’avantage concurrentiel. Pour
Barney (1991), les ressources correspondent aux
« actifs, capacités, processus organisationnels, attributs
de la firme, informations, savoir, etc., controlés par une
firme qui lui permettent de concevoir et de mettre en
ceuvre des stratégies susceptibles d’accroitre son effica-
cité et son efficience ». Cette définition permet de cerner
la notion mais reste assez floue quant aux différences
entre les différentes catégories de ressources, au sens
large du terme. Ainsi, différents niveaux de ressources
peuvent &tre distingués (Teece, Pisano et Shuen; 1997).
Durand (2000, p.86) propose la définition suivante:
« Uentreprise mobilise des actifs et des ressources
auxquels elle a acces et les combine au service de son
offre et de ses clients, en faisant appel a des connais-
sances et des processus organisationnels qui lui sont
propres. Certaines des compétences sont suffisamment
spécifiques pour étre considérées comme clés, c’est-a-
dire qu’elles allient des ressources et des savoir-faire
sous une forme et d’une facon telles qu’elles constituent
un avantage concurrentiel significatif et durable face
aux concurrents ». Le role de la stratégie d’entreprise
consiste alors a identifier les ressources rares, a les
protéger, a les exploiter et a en créer de nouvelles.
Egalement, le but de la stratégie consiste a les combiner
de sorte qu’elles permettent la constitution de compé-
tences spécifiques (Grandval et Soparnot, 2003). Ces
dernieres fondent alors I’avantage concurrentiel. Celui-
ci correspond aux facteurs qui lui permettent d’étre plus
profitable que ses concurrents et d’obtenir une position
concurrentielle forte sur son secteur d’activité (Arregle
et Quélin, 2001). Néanmoins, cet avantage, pour étre
durable ou soutenable, est lié a I’acquisition de compé-
tences distinctives et peu imitables. Il convient alors de
définir des criteéres permettant d’identifier la dimension
stratégique des ressources et compétences.
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Selon Tywoniak (1998), dans le MRC « [’avantage
concurrentiel ne réside plus nécessairement dans
U’exploitation d’une position dominante et protégée sur
un marché (ou une niche), mais dans la valorisation
supérieure de ses ressources ». Selon le méme auteur,
pour qu’une ressource ou une compétence apporte un
avantage concurrentiel a la firme, il existe six condi-
tions:

« Valeur : la ressource ou compétence doit avoir de la
valeur pour la firme, parce qu’elle permet de tirer parti
d’opportunités de marché ou de neutraliser une menace
de I’environnement (Barney, 1991), [...], ou bien parce
que cette ressource est supérieure a celles des concur-
rents et permet donc [’exploitation potentielle d’une
rente (Colis et Montgomery, 1995).

Rareté : la ressource doit étre rare, c’est-a-dire qu’un
nombre limité seulement de firmes peuvent y avoir
acces, idéalement une seule (Barney, 1991).[...]

Non imitation : la ressource ou la compétence doit étre
difficilement imitable afin d’empécher les concurrents
de répliquer la stratégie.

Longévité : la ressource peut-elle maintenir [’avantage
concurrentiel de la firme dans la durée (Collis et
Montgomery, 1995).[...]

Non-substitution : pour conserver sa valeur, la ressource
ne doit pas avoir de substituts aisément accessibles
(Barney, 1991 ; Collis et Montgomery, 1995).
Appropriation : selon Barney (1995), afin d’établir un
avantage concurrentiel, la firme doit organiser ses
processus et sa structure afin de réaliser la valeur
potentielle de ses ressources et compétences cardinales.
[...]

Ce n’est que lorsque ces six conditions sont respectées
qu’une ressource ou une compétence peut permettre
d’obtenir un avantage concurrentiel ».

Pour le MRC, la stratégie de développement s’articule
autour du métier. En effet, les diverses activités de la
firme reposent sur I’exploitation conjointe d’un nombre
limité de ressources et de compétences cardinales.
D’autre part, une compétence n’est qu’un avantage
potentiel. La traduction de la compétence en avantage
passe par son incorporation dans 1’activité de la firme:

Cg http: Alarsg.over-blog.com
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de compétence, elle doit devenir compétence cardinale,
c’est-a-dire qu’elle doit se conformer aux critéres de
I’avantage concurrentiel (Grandval et Soparnot, 2003).
Les compétences de 1’entreprise Céra constituent-elles
un ensemble de compétences susceptibles de procurer a
la firme un avantage concurrentiel soutenable? En se
diversifiant, ’entreprise a-t-elle pu bénéficier d’un
véritable effet de levier sur ses ressources ?

2. Evaluation de la pertinence
stratégique de la diversification
d’activité opérée par Céra

L’objet de ce paragraphe est d’illustrer la théorie de la
ressource et de la compétence a partir du cas d’une
entreprise du secteur céramique qui a fait le choix de la
diversification plutét que de I’innovation. L’entreprise
Céra, dont nous avons modifié¢ le nom pour des raisons
de confidentialité, a en effet décid€ de se diversifier vers
le secteur des montres de luxe. Les processus de généra-
tion de I’effet levier seront étudiés ainsi que les phéno-
menes qui viennent les contrebalancer, rendant cette
alternative a I’innovation pas forcément stratégiquement
justifiée.

2.1 Méthodologie:
une recherche qualitative fondée
sur une étude de cas unique

Selon Rouse et Daellenbach (1999), les ressources et
compétences sont difficilement repérables par des
études statistiques sur de grands échantillons notamment
quant a I’étude des processus. En conséquence, les
auteurs pronent des entretiens en profondeur afin de
réaliser des études ethnographiques de la dynamique de
constitution des ressources et compétences clés.

Sur cette recommandation, la réflexion s’appuie sur la
réalisation d’une étude de cas unique, a partir d’entre-
tiens semi-directifs. Cette stratégie d’acceés au réel est
justifiée par un souci de description en profondeur du
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phénomene d’effet levier sur les ressources et compé-
tences, afin d’améliorer notre compréhension du
processus d’obtention de la synergie et des entraves a la
réalisation de celle-ci. Afin de limiter le risque d’idio-
syncrasie de nos données empiriques (Eisenhardt,
1989), nous avons procédé a des entretiens complémen-
taires aupres de la concurrence. Ces derniers ont permis
une analyse croisée des données par la confrontation des
points de vue. Par ailleurs, nos données primaires ont été
triangulées avec des données secondaires (presse écono-
mique, presse professionnelle et analyse de documents
internes). La répétition d’entretiens avec certains de nos
interlocuteurs a permis également d’améliorer la validité
interne de nos résultats.

L’étude de cas s’est révélée pertinente dans le cadre de
notre recherche pour deux raisons principales:

- Elle facilite la confrontation d’une théorie existante a
la réalité, sur la base d’une généralisation analytique
(Eisenhardt, 1989 ; Hlady-Rispal, 2000). Notre travail
consiste dans un premier temps a mettre a I’épreuve
I’approche de Miller (2004) pour lequel la diversifica-
tion peut &tre une alternative a 1’innovation en identi-
fiant les processus a ’origine de I’effet levier et les
processus qui le contrarie dans le cas de 1’entreprise
Céra.

Elle autorise un contact approfondi avec le terrain et
permet notamment d’en arriver a la perception que les
acteurs ont des stratégies mises en ceuvre (Hlady-
Rispal, 2000). Les difficultés liées a 1’identification
des ressources et compétences fondamentales condui-
sent le chercheur a interroger les acteurs uniquement
sur leur perception. Il n’a d’autre choix que de recourir
a des instruments de mesure de nature qualitative
(Angot et Milano, 1999).

Notre recherche est avant tout descriptive. Notre objectif
est d’améliorer notre compréhension de la diversifica-
tion li€e et plus particulierement de I’effet levier. Cet
objectif a supposé au préalable la décomposition de
I’objet étudié en un certain nombre de caractéristiques
élémentaires sur lesquelles nos interlocuteurs ont été
interrogés. Ce travail de décomposition était un
préalable indispensable a I’évaluation du caractere
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stratégique de la diversification, évaluation basée sur la
mise en perspective des effets leviers obtenus avec
I’acquisition de nouvelles ressources et I’apprentissage
de nouvelles compétences qu’implique la diversifica-
tion. La collecte des données brutes a nécessité la
construction d’une grille d’entretien thématique
alimentée par des concepts empruntés au modele des
ressources et compétences.

2.2 Présentation du métier initial de Céra

Entreprise de taille moyenne, la société Céra congoit et
réalise des sous-ensembles céramique et céramique-
métal intégrés dans des systemes complexes, destinés a
des applications de haute technologie. Selon les caracté-
ristiques recherchées par le client, Céra assure le
développement de composants céramiques spécifiques.
Ceux-ci présentent des avantages distinctifs par rapport
aux autres matériaux tels que l’isolation électrique,
I’isolation thermique haute performance, 1’inertie
chimique et la résistance a la corrosion, la résistance a
I’abrasion et au frottement, une résistance mécanique
exceptionnelle et une stabilité des performances en
environnements extrémes. Les techniques de fabrication
utilisent le pressage isostatique, le matricage, le dry-bag
et I’injection. Ces composants trouvent leurs débouchés
dans I’industrie et dans la recherche. Aux yeux des
dirigeants de D’entreprise, le savoir-faire dans les
liaisons céramique-métal distingue Céra de ses concur-
rents. Ce processus industriel permet de développer
I’herméticité au vide et a 1’ultra-vide, I’isolation haute
résistance et de renforcer la résistance mécanique de
I’interface céramique-métal.

Le secteur de la céramique technique est une activité de
haute technologie qui requiert la maitrise de technolo-
gies sophistiquées. L’élaboration d’une composition a
base de céramique nécessite de nombreuses étapes dans
le processus de production. Selon les compositions, la
durée du processus peut s’étaler de 4 a 24 semaines. La
dureté et la résistance thermique de la céramique sont
des caractéristiques utiles a 1’aérospatiale et dans le
champ médical comme substitut au polymere. Le
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secteur médical représente cependant la part la plus
importante avec 2/3 de D’activité de Céra. Les deux
processus que maitrise ’entreprise Céra sont donc la
fabrication de composants céramiques spécifiques et la
liaison céramique-métal. Ces deux activités complé-
mentaires trouvent leurs débouchés dans de nombreux
autres secteurs.

2.3 La diversification d’activité

La fabrication de la céramique nécessite de lourds inves-
tissements tels que des presses tres puissantes, des fours
a haute température et 1’utilisation d’outils en diamant.
Ces investissements en matériels font supporter des
colits fixes trés importants a I’entreprise. La diversifica-
tion a été notamment entreprise en partant d’une logique
d’amortissement de ces investissements sur davantage
d’activités. En effet, ils constituent des ressources sous-
exploitées.

Céra dispose d’un service de recherche et développe-
ment qui a une double mission. D’une part, un service
d’ingénierie qui a pour objectif d’améliorer les
processus industriels qui indirectement réduisent les
colits et amenent a une meilleure qualité. D’autre part,
un département de recherche et développement qui doit
développer de nouveaux matériaux notamment pour
répondre a la demande de produits sur-mesure de la
clientele. Toutefois, son objectif ne vise pas I’innovation
majeure mais I’innovation incrémentale d’amélioration
de produit. La taille moyenne de l’entreprise ne lui
permet pas de développer un service de recherche
consacré a l'innovation majeure. En conséquence, la
diversification semble avoir été une alternative a I’inno-
vation (Miller, 2004). En effet, la diversification d’acti-
vité donne a I’entreprise 1’occasion de valoriser sur
plusieurs activités des technologies déja largement
maitrisées. L’entreprise a donc visé les économies de
champ. Pour que celles-ci puissent se réaliser, le pivot
de la diversification doit étre une compétence distinc-
tive, ce que nous essaierons d’établir dans ce qui suit.
Le déclencheur de la diversification vers la céramique
décorative pour le secteur du luxe a été une sollicitation
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de la part de ce secteur. A I’origine, Céra a été contactée
par des designers intéressés par l’utilisation de la
céramique dans certains composants de produits de luxe
et plus précisément pour I’activité de 1’horlogerie de
luxe. Les caractéristiques techniques de la céramique
correspondent bien aux attentes des designers de
produits de luxe. Par exemple, son aspect peut étre brut,
poli ou ultra-brillant. Son toucher est froid, lisse et doux.
C’est une maticre agréable a regarder qui cadre bien
avec ’idée que le client se fait des produits de luxe.

La céramique est un composant tres coliteux. Le secteur
du luxe peut répercuter ces cofts sur le prix de vente des
produits. Ainsi, les pressions a la baisse des prix
exercées par les clients de Céra dans le domaine de la
céramique technique pour le médical sont moins impor-
tantes dans le secteur du luxe. De plus, I’industrie du
luxe aime la nouveauté et la céramique représente pour
elle un déclencheur d’achat par le désir d’actualisation
technologique du client.

Avant de se lancer dans cette nouvelle activité, Céra
avait consulté des rédacteurs de presse spécialisés dans
le luxe et la mode ainsi que 30 designers. Le secteur de
I’horlogerie de luxe a été retenu par Céra. Pourtant, ce
secteur utilise déja la céramique. Neuf concurrents s’y
sont déja intéressés mais ne disposent pas de compé-
tences identiques. Selon Markides et Williamson (1994),
les compétences basées sur la relation avec un petit
nombre de clients, des salariés hautement qualifiés pour
le service et la production sur mesure sont parmi les
occasions les plus nombreuses de diversification et
expliquent que des attitudes suivistes peuvent &tre
adoptées par des entreprises jugeant disposer de compé-
tences supérieures aux firmes ayant déja diversifié
(Miller, 2004). 11 s’agit maintenant de s’interroger sur
les raisons d’une politique suiviste de diversification
vers le luxe.

En dépit de nombreux concurrents déja en place, le
marché est apparu cependant prometteur pour Céra. Sa
compétence dans les liaisons céramique-métal peut lui
permettre de s’y développer de fagon avantageuse.
Deux concurrents sont réellement menacants. Ils avaient
déja opéré une diversification dans le secteur du luxe au
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moment de I’arrivée de Céra. La marque Rado, propriété
du groupe Swatch, a déja développé une gamme de
montres en céramique. Elle est leader sur le marché.
Leur fournisseur de composants céramiques, Comadur,
le principal concurrent de Céra, est trés impliqué dans ce
marché. Comadur fait aussi partie du groupe Swatch.
L’entreprise a donc largement intégré vers I’amont.
Aujourd’hui, beaucoup de marques se sont lancées dans
la vente de montres céramiques notamment Chanel et sa
J12 noire qui a connu un grand succes. L’utilisation
croissante dans I’horlogerie de la céramique a permis de
trouver assez facilement des clients dans cette activité
dans laquelle Céra pense se cantonner, méme si la bijou-
terie offre, elle aussi, quelques opportunités car la
céramique est un matériau substitutif aux pierres
précieuses et semi-précieuses.

Dans un autre domaine, Kyocera Japan est aujourd’hui
un des leaders parmi les fabricants de matériaux en
céramique. Kyocera travaille déja pour le secteur du
luxe, plus particulierement pour la coutellerie.
Toutefois, le japonais pourrait s’étendre a des activités
voisines, notamment I’horlogerie.

2.4 Codifier les compétences
organisationnelles pour évaluer
la diversification

La décision de ’entreprise Céra de se diversifier s’est
faite sur I'intuition que l’entreprise avait des compé-
tences a valoriser dans d’autres secteurs d’activité. Les
deux activités sont suffisamment différentes pour repré-
senter deux domaines d’activité stratégique distincts.
Avant la diversification, Céra évoluait uniquement dans
I’activité de céramique technique, essentiellement pour
le domaine médical. Le domaine de la céramique
décorative ol le matériau est apprécié pour ses caracté-
ristiques esthétiques est fondamentalement différent.

Il nous revient de vérifier qu’il y a bien eu valorisation
de compétences suite a la diversification de 1’entreprise.
L’objectif est de repérer les compétences qui ont été
valorisées. Nous devrons toutefois mettre en perspective
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cette exploitation conjointe de compétences avec la
nécessité d’en générer de nouvelles pour la réalisation
de I’activité de céramique décorative. La génération de
nouvelles compétences est consommatrice de ressources
et compétences. In fine, nous vérifierons que les
bénéfices issus du partage de compétences dépassent les
ressources et compétences consommeées pour la produc-
tion de compétences spécifiques a la nouvelle organisa-
tion.

Nous I’avons vu précédemment, dans le cas d’une diver-
sification liée, I’effet de levier sur les compétences est
d’autant plus important que la compétence partagée est
une compétence distinctive. Avant d’étudier le caractere
distinctif des compétences partagées, il convient tout
d’abord de codifier et d’expliciter les compétences que
pense partager I’entreprise Céra. La codification des
compétences est une démarche difficile et peu abordée
par la théorie des ressources et compétences (Rouby,
Thomas, 2004 ; Durand, 2000). Toutefois, pour juger de
la pertinence d’une diversification, il convient d’identi-
fier explicitement et non par rapport a une vague impres-
sion quelles sont les compétences partagées entre 1’acti-
vité céramique technique et D’activité céramique
décorative. Afin d’identifier les compétences fondamen-
tales, nous avons suivi la démarche de Lamarque
(1999). La figure 1 explique le processus. A partir de
données secondaires (journaux professionnels, études
marketing, etc.) et d’interviews de clients, nous avons
identifié des facteurs de succes pour les deux activités
(FCS). Nous avons ensuite demandé aux salariés de
Céra de préciser les raisons de son succes sur certains de
ces FCS puis d’identifier les compétences maitrisées,
maitrisables ou a maitriser pour satisfaire aux facteurs
de succes. Cette démarche d’identification et de codifi-
cation des compétences a été facilitée par le fait que
I’entreprise soit certifiée qualité ISO 9001. En effet, la
démarche qualité, en exigeant de codifier les processus,
a donné une premiere occasion a I’entreprise de repérer
et d’expliciter ses compétences méme si les plus impli-
cites d’entre elles demeurent difficilement codifiables.
Cette étape de repérage étant réalisée, nous avons
demandé aux salariés les compétences qu’ils jugeaient
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Figure 1: La démarche d'identification des compétences de I'entreprise Céra

Attentes de la clientéle Identification
ayant des relations

avec chacune des deux succes

des facteurs de

Raisons du
succes

activités

v

Vérification du caractére
de ces compétences (de
base, distinctives)

Repérage des compétences
jugées clés communes aux
différentes activités

Identification des
compétences maitrisées,
maitrisables ou a maitriser
pour satisfaire aux facteurs

clés et qui étaient partagées par les deux activités. Pour
finir, nous avons Vvérifié le caractére distinctif de ces
compétences en leur posant des questions relatives au
respect des criteres de la cardinalité énoncés par
Tywoniak (1998) et cités précédemment.

Afin de parvenir a un langage commun et d’obtenir un
résultat homogene, la formulation des compétences a été
établie par rapport aux domaines des connaissances, des
attitudes et des pratiques mobilisées (Durand, 2000).

de succes

2.5 Compétences partagées
et compétences spécifiques
aux deux activités

Le résultat du processus collectif de codification des
compétences qui, selon les salariés, sont des compé-
tences fondamentales figure dans le tableau 1. Nous
avons demandé aux personnes interrogées de distinguer
les compétences fondamentales spécifiques a chaque

Tableau 1: Analyse des ressources et des compétences de la céramique technique et de la céramique décorative

Mise en forme et usinage de
la céramique
Processus de controle qualité | miroir)
Traitements complémentaires
brasage
Engineering sur mesure avec
proposition de solutions de la
phase prototype a la phase
industrielle

Spécificités céramique

technique

Elaboration des poudres

Frittage de la céramique (poli

Maitrise des technologies de

Maitrise de la technique de la
céramique moulée

Processus de controle qualité
Interfacage des designers
avec les activités techniques

et recherche

Réputation dans le secteur

Spécificités céramique
décorative

Points de convergence
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activité de celles qui sont partagées par les deux
activités et de justifier leur classement.

Il convient maintenant d’analyser les points de conver-
gence et de divergence entre les deux activités.

92.5.1 Points de divergence

La mise en forme et I’'usinage de la céramique de haute
précision est une compétence propre a cette activité. En
effet, Céra sait réaliser des composants de haute préci-
sion, du plus simple au plus complexe, pour répondre
aux applications les plus exigeantes dans le domaine de
I’industrie et plus particulicrement a destination du
secteur médical. Ces composants ont une surface et une
stabilit¢ dimensionnelle parfaite. Cette perfection
s’obtient au prix de processus qualité rigoureux et
pointilleux correspondant aux besoins spécifiques des
clients. En changeant d’activité, les protocoles de
qualité doivent &tre modifiés mé&me si I’expérience et la
maitrise de la qualité dans une activité constituent une
base pour la constitution de la méme compétence dans
I’activité de céramique décorative.

Céra a su développer des partenariats avec ses clients
pour la recherche commune de solutions sur les qualités
du produit en environnement hostile. La recherche de la
performance technique ou technologique a prévalu sur la
performance esthétique. Les clients ont confié a Céra la
recherche et la réalisation de pieces céramiques solution-
nant essentiellement des problemes de résistance. C’est
ainsi que Céra a acquis une compétence distinctive dans
la résolution de tous les problemes techniques liés a la
haute température. Aucun matériau et aucun concurrent
aujourd’hui ne peut remplacer la fiabilité de ses produits.
Cet interfacage avec les clients et le lien étroit avec eux
ont conduit a une culture et a une compétence a réaliser
des produits sur-mesure. Grace a une équipe d’ingénieurs
d’affaires, interlocuteurs techniques, le savoir-faire en
engineering sur mesure, avec proposition de solution de la
phase prototype a la phase industrielle, devait faciliter le
démarrage de la nouvelle activité, selon les dirigeants de
Céra. Ainsi donc, en théorie, cette compétence facilitait la
possibilité de travailler sur mesure pour les clients du
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luxe. Dans les faits, si cette compétence a créé un bon
terreau organisationnel, I’interfacage des designers avec
les ingénieurs chargés des activités techniques et de la
recherche est apparu comme une compétence bien
distincte. Ce fut la plus grande surprise des dirigeants de
Céra. En effet, collaborer avec des clients a la culture
industrielle, culture identique a celle de Céra, est apparu
plus facile que de travailler avec des designers avec une
culture du luxe (passage de référents ingénieurs a des
référents créatifs, prééminence de 1’esthétisme, exigences
spécifiques de la clientele du secteur, interlocuteur dans
une logique BtoC au lieu de BtoB, produits a cycle de vie
plus court, etc.). Les langages, les priorités, les exigences
sur le produit sont différents. La encore, Céra a di faire
I’apprentissage partiel d’une nouvelle compétence. De
plus, D’effet réputation acquise dans la céramique
technique n’est pas utilisable dans la nouvelle activité. La
réputation est a construire dans ce nouveau secteur ou les
acteurs ont eu une certaine méfiance vis-a-vis de Céra,
issue du secteur industriel. Ceci n’a pas été un facilitateur
dans I’interfacage avec les clients. La ressource réputa-
tion a beaucoup manqué a Céra.

De plus, la technique de la céramique moulée a dii étre
maitrisée afin de pouvoir fabriquer le boitier rond et des
maillons en courbe pour les montres, les produits devant
épouser la forme du poignet.

In fine, la diversification d’activité a demandé beaucoup
plus de temps que prévu initialement. L’apprentissage
de nouvelles compétences soit totalement (céramique
moulée) soit partiellement nouvelles (contrdle qualité,
interfacage client) a été nécessaire afin de maitriser
totalement les compétences de la nouvelle activité. Ce
que les dirigeants avaient imaginé a l’origine comme
une diversification de produits est vite apparu comme
une diversification d’activité. De ce fait, les effets
leviers escomptés sur ces ressources et compétences ne
se sont pas ou peu produit.

9.5.9 Points de convergence

Acheter la poudre pour concevoir la céramique ne
présente pas de difficultés, le produit n’est pas rare. En
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revanche, le degré élevé de pureté qu’exigent la
céramique technique et la céramique décorative nécessite
des relations anciennes et particulieres avec les deux seuls
fournisseurs de poudre (I'un est chinois, I’autre améri-
cain) permettant d’atteindre ce niveau de qualité. Cette
relation constitue une ressource unique dont dispose
P’entreprise Céra. Ainsi, la pureté de la poudre utilisée
demeurera un avantage pour Céra et constitue la base de
la réalisation de produits de haute qualité atteignant la
perfection dans I’aspect, sans défaut et ni rejet de la part
du client. Cette perfection de 1’aspect est atteinte grace a
la maitrise de la compétence de fritage de la céramique
permettant d’obtenir un poli a 1’aspect miroir du plus bel
effet pour les montres. Cette compétence trouve ses bases

Tableau 2: Les ressources et compétences partagées & I'épreuve des critéres de la cardinalité

dans la céramique technique. Plus particulierement,
lorsque Céra a di travailler pour le secteur aérospatial
afin de réaliser des miroirs pour les satellites. Cette
compétence acquise dans la céramique technique a donc
servi a plein pour la nouvelle activité. L’application de
cette compétence a une autre activité a permis 1’ utilisation
partagée de ressources comme la tour d’atomisation et le
fourneau a haute température.

L aptitude a réaliser des formes complexes et a lier les
métaux a la céramique est une compétence acquise dans
la céramique technique et partagée aujourd’hui avec la
céramique décorative. Cette aptitude a permis de
maitriser assez rapidement la technique de la céramique
moulée. La technique du brasage conduit a la réalisation

Elaboration des poudres

Frittage de la céramique (poli miroir)

M itrise des technologies de brasage

Va|eur

Ressource unique : partenariats avec
des fournisseurs de matieres brutes de
tres grande qualité (les deux meilleurs
fournisseurs en terme de pureté).
Qualité supérieure aux concurrents.

Dans I’horlogerie, la maitrise de cette
compétence permet d’obtenir un bel
aspect. Dans la céramique pour
I’aérospatial, permet de résister aux
conditions extrémes.

Permet des réalisations complexes entre
matériaux résolvant soit des problemes
liés aux environnements hostiles soit
des problemes techniques et d’esthé-
tisme (liaison saphir/céramique).

Non

imitation

Ce partenariat avec les deux meilleurs
fournisseurs est propre a Céra, peu de

concurrents ont acces a cette ressource
partenariale.

Les concurrents ne travaillant pas pour
le secteur aérospatial ne maitrisent pas
parfaitement ce processus (haut niveau
de qualité).

Fait appel a des processus industriels
complexes, a la détention de brevets et
a des savoir-faire qui constituent des
barrieres a I’entrée.

Longévité

Longévité acquise tant que la relation
avec les fournisseurs durera. Confiance
et fidélité sont fondamentales pour
conserver cette ressource.

Les exigences de résistance croissante
conduisent Céra a maitriser davantage
cette compétence pour 1’aérospatial. La
barriére technologique a 1’entrée
devient importante.

Le temps d’apprentissage de la compé-
tence est trop long pour qu’un concur-
rent puisse étre jugé crédible par des
clients. Période des brevets.

Rareté

Seulement ces deux fournisseurs appor-
tent ce degré de qualité.

Peu de concurrents capables de
travailler pour I’aérospatial.

Leader mondial reconnu dans le
brasage.

Non

substitution

A part le plastique dans le domaine
électrique, il n’y a pas de produits de
substitution a la céramique pour sa
qualité de résistance a toute agression
(température, substance, etc.).

Un poli miroir de haute qualité est
nécessaire dans le milieu du luxe qui ne
souffre aucun défaut d’aspect. Seule la
céramique, en dehors des métaux
précieux, offre cette caractéristique.

Cette compétence sera sans doute a
terme concurrencée par des colles a
forte résistance.

Appropriation

Forte qualité cohérente avec les
exigences des métiers de la céramique
technique et de I’horlogerie de luxe.

Niveau de qualité correspondant aux
exigences des deux activités.

Recherche permanente de nouveaux
alliages au service de la Haute techno-
logie. Fonction R & D capable de
décliner cette compétence dans de
nombreux secteurs.

Source : A partir de Grandval et Soparnot (2003).
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de montres couplant les matériaux tels que la céramique
et le saphir.

Les ressources et les compétences utilisées communé-
ment dans les deux activités ont conduit a ’apparition
de synergies avec un effet de levier contrebalancgant les
efforts qui ont dii étre réalisés dans ’acquisition de
nouvelles ressources et compétences aux yeux des
dirigeants de Céra. Tentons maintenant d’évaluer le
caractere distinctif de ces ressources et compétences.
Ceci permettra de justifier le fort effet levier observé
suite a la diversification.

2.6 Caractere distinctif
des compétences partagées

Afin de juger du caractere réellement distinctif des
compétences partagées, nous les avons confrontées aux
crittres  discriminants  définis  précédemment
(Tywoniack, 1998). Le résultat concernant les compé-
tences partagées figure dans le tableau 2.

De cette confrontation aux criteéres de la cardinalité, il
apparait que la diversification repose sur le partage
d’une ressource unique et de compétences distinctives.
La stratégie de Céra est une diversification liée perti-
nente car ’effet levier global obtenu repose sur le
partage d’éléments distinctifs. La diversification a donc
été une bonne alternative a I’innovation. Le cas Céra a
montré que cette voie stratégique pouvait toutefois étre
dangereuse car les effets levier escomptés ne se sont pas
toujours produits (contrdle qualité, interfacage client),
de nouvelles compétences ont dii étre apprises
(céramique moulée) ce qui peut expliquer que les effets
synergie escomptés ex-ante sont souvent supérieurs aux
synergies obtenues ex-post. Toutefois, I’exploitation de
ressources sous-utilisées et de compétences distinctives
a fait de cette diversification un succes (Gary, 2005). A
terme, la durabilité de I’avantage concurrentiel peut étre
compromise par la concurrence de produits substitua-
bles. C’est en effet par rapport au critére de non-substi-
tution que les compétences distinctives partagées sont
particulierement exposées.
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Conclusion

La stratégie de développement de I’entreprise Céra a
consisté en une stratégie de diversification liée sous-
tendue par I’exploitation de ressources sous exploitées
et le partage de compétences fondamentales. Ainsi que
le souligne Miller (2004), cette stratégie de développe-
ment a constitué une véritable alternative a une stratégie
d’innovation majeure pour laquelle la moyenne entre-
prise ne disposait pas de suffisamment de ressources
financieres et humaines. Devant D’effritement de ses
marges dans le secteur médical, Céra a entrepris de se
diversifier dans I’idée d’exploiter davantage son porte-
feuille de ressources et compétences afin d’obtenir un
effet levier global sur celui-ci. Cet effet levier a été parti-
culicrement efficace car il reposait sur des compétences
technologiques distinctives partagées. Toutefois, 1’effet
levier a été plus long que prévu a se réaliser car 1’exer-
cice de la nouvelle activité a nécessité I’apprentissage et
la maitrise de nouvelles compétences fondamentales
ainsi que la constitution d’une nouvelle ressource.
L’apport théorique de I’article consiste donc, dans le
prolongement de Miller (2004), 2 montrer que la diver-
sification liée constituait une alternative a 1’innovation
en exploitant I'effet levier généré par le partage de
ressources et compétences distinctives. Toutefois, il
convient de ne pas mésestimer les efforts nécessaires a
la mise en ceuvre d’une diversification afin d’acquérir
des ressources et développer des compétences fonda-
mentales a ’exercice de la nouvelle activité. Ainsi, les
effets synergie peuvent étre, dans certains cas, neutra-
lisés par ces efforts.
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