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Articuler la Strategie autour des competences fondamentales

Cap Yan Cimon

Commandant adjoint du 712® Escadron des Communications (Montreal)

Armement

Un tres grand nombre d'engins laisses pour

campte apres les «dividendes de la Paix»

ont permis ä de nombreux Etats d'acquerir

rapidement des capacites militaires

importantes. Ici, un T-72 azeri.

L'approche
des competences connait actuellement

une expansion qui en fait un element important de
la conceptualisation de la creation de valeur pour

la firme, surtout pour les industries militaires. Comment
les entreprises militaires se diversifient-elles sur la
base de leurs competences fondamentales? Plusieurs
reponses sont possibles. Alors que les marches militaires
se contractent depuis la fin de la guerre froide, l'intensite
de la concurrence s'accroit, justement en raison de cette
Situation.12

Cela s'explique par l'entree en scene des anciennes
puissances militaires du defunt Pacte de Varsovie
desormais libres d'attaquer des marches internationaux
hors de ceux qui, traditionnellement, etaient les leurs.
S'ensuit, pour les firmes militaires des pays de l'OTAN,
la necessite de depasser une simple adaptation ä un
changement ineluctable. Ces dernieres souhaitant, d'une
part, demeurer concurrentielles et, d'autre part, assurer
leur perennite. La cle reside alors dans le redeploiement
de leurs competences fondamentales ä travers la
diversification de leurs activites sur des marches civils.
Lesquelles competences constituent le berceau de
leur avenir Hamel et Prahalad, 1994. La competence
fondamentale s'impose comme la pierre angulaire du
devenir de la firme militaire confrontee ä un monde
en perpetuelle redefinition au sein duquel l'avantage

1 Commandant adjoint du 712® Escadron des Communications
(Montreal). II est etudiant au doctorat (Administration) ä HEC
Montreal oü il a notamment enseigne le management des grandes
entreprises. Sa recherche porte sur la Strategie et la gestion de la
technologie ; la gestion du secteur de la defense (gouvernement
et entreprises) et la gestion internationale. II est aussi gradue du
Defense Planning and Resource Management course de la National
Defense University (Washington, D.C.) et a travaille pour une
multinationale de l'industrie de la defense. Cet article inedit est tire de sa
recherche sur l'industrie de defense et ses defis.

2 A titre indicatif, nous recommandons au lecteur curieux de voir
Business.com, « Aerospace & Defence Industry Profile», http...//
www.business.com/directory/aerospace_and_defense/profile/,
consulte le 30 aoüt 2000, 6 p.

concurrentiel d'hier ne sera plus d'aucune utilite demain,
s'il n'est pas obsolete aujourd'hui meme.

D'importants defis ä relever

II s'ensuit alors que plusieurs defis emergent ä l'agenda
des firmes militaires. Le « dividende de la Paix » constitue
indubitablement leur plus grand defi en ce qu'il a affecte
ces firmes ä un point fei que leur survie meme est en jeu.
Ii est interessant de noter que la reconversion ä l'image
de celle effectuee suite ä la deuxieme Guerre mondiale
est, a priori, jugee ä la fois empreinte d'inefficacite,
voire d'inefficience, et anemique ; la Solution residant
ä l'interieur de strategies innovantes3. Une Solution
souvent proposee est la [re]conversion dans un cadre
d'inspiration porterienne ä travers des programmes
intrafirmes de fusion et acquisitions ou encore en sortant
purement et simplement de l'industrie pour s'orienter
vers des industries plus proches de la consommation de

masse, en suivant l'exemple russe4. Cependant, les defis
se posant de maniere aigue aux entreprises de defense
russes (Bzhilianskaya, 1996) se posent aussi aux autres
entreprises de ce secteur, avec une acuite variable, peu
importe leur nationalite :

• « La possession de technologies ou produits concur-
rentiels [sur les marches civils];

• l'acces ä un reseau etendu en matiere de technologie,
de production et de liens economiques nationaux
et internationaux [en poursuivant une recherche
constante] et,

• la possession de competences en evaluation de

technologies, de gestion de l'innovation de meme

3 Williams (1961) nous fournit des exemples d'une industrie americaine
diversifiee qui d'un coup se reconvertit en partie dans des domaines
de consommation de masse, sous l'egide du War Production Board.
Avec un plus grand recul Williams, Sillers et Kleiner (1997) nous
montrent que cette approche n'est plus pertinente aujourd'hui et
qu'une des cles de la survie des firmes est desormais l'innovation.

4 Tout d'abord le cadre est porterien autant dans l'analyse qui est faite
des avantages concurrentiels des firmes que dans sa presentation
orientee sur le binome forces / faiblesses.
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qu'une connaissance etendue au niveau juridique
international, du marketing ainsi que de l'innovation
technologique. »

Les firmes liees ä la defense desirant assurer leur perennite
se doivent donc de trouver des modeles d'affaires leur
permettant de tirer profit des opportunites engendrees

par ces defis.

La demarche des firmes militaires

L'industrie de la defense est composee de plusieurs
firmes possedant toutes au moins une competence
fondamentale. Par exemple, la competence fondamentale
de General Dynamics est l'integration des systemes et des

savoirs de l'entreprise. Elle conqoit et integre des systemes
de combat terrestres, maritimes ou de communication,
une expertise qui se reflete ä travers plusieurs de ses

succes marquants : la construction de l'un des premiers
sous-marins nucleaires, des missiles Tomahawk ou
encore des chars M-i et M-6o. En ce qui a trait ä GIAT
industries, il s'agit plutöt de l'adaptabilite des utilisations
de ses savoirs. Ses competences, en matiere d'armement,
d'activites duales (i.e. civilo-militaires) et de fourniture de

Services ä des agences militaires, se manifeste tant dans
le char Leclerc que dans sa mise sur pieds d'höpitaux
militaires ou d'armes de chasse. Alors que dans le cas de

Lockheed Martin, l'innovation constitue sa competence
fondamentale. Une competence fondamentale qui prend
forme tant dans sa technologie stealth, que dans sa

gestion de systemes satellitaires en partie civils, et qui
serait absente n'eut ete d'excellentes competences en
matiere de Services de haute technologie et d'integration
de systemes de pointe.

Ces dernieres firmes possedent, selon le cas, un plus
ou moins fort pourcentage de leur production destine
aux marches militaires. De la meme maniere, elles sont
toutes plus ou moins specialisees technologiquement
au niveau de leur procede (process) ou au niveau de
leurs produits. Ces firmes, en vertu de leur Strategie
conventionnelle, s'orientent vers les marches militaires
(ou de defense) sur lesquels le client est l'Etat. Or, ce
dernier reduisant ses achats et ses budgets en matiere de
defense, les firmes se voient dans l'obligation d'adopter
une Strategie renouvelee en se tournant vers des
marches civils. Ce faisant, elles continuent de desservir
les marches gouvernementaux, mais en plus elles se
dirigent vers d'autres firmes afin de trouver d'autres
occasions d'affaires ä l'instar de GIAT et de ses interets
dans les armes de chasse par exemple.5 Emerge donc une
necessite grandissante pour les firmes de reorienter ou
redeployer leurs competences fondamentales de maniere

5 Nous n'avons pas inclus les particuliers dans le developpement de
marches civils etant donne le faible interet que ces derniers portent
envers les produits autres que sportifs. Nous entendons par produits
sportifs les armes de chasse, de competition et les produits (vehicu-
les, etc.) pouvant etre cedes aux particuliers colleetionneurs d'armes
et d'autre materiel de guerre.

La multiplication des entreprises militaires privees a ouvert de nouveaux

marches pour les armes et equipements legers.

Les nouvelles missions rapprochent egalement les materiels militaires de

ceux des forces de l'ordre.

ä ce que leur espace strategique inclut la realisation des

potentialites offertes par les marches civils.6

L'environnement et les entreprises de defense se trouvent
au cceur d'un important tumulte. Les certitudes du passe
ne tiennent plus, nous venons de le voir. Si la necessite

pour les Etats de posseder des activites de defense n'est
plus ä demontrer, sous peine de se voir dissout dans
le Systeme international, ces derniers n'en diminuent
pas moins, plus souvent qu'autrement, les credits y
etant accordes depuis la chute de l'Union Sovietique.
D'une part, l'Etat est le client principal des entreprises
militaires, mais il temoigne d'une certaine ambivalence

quant au caractere porteur des ressources qu'il consacre
ä la defense. D'autre part, les entreprises militaires,
qui operent dans un contexte particulier, se voient
confrontees ä trois forces d'importance majeure : la
commercialisation, la consolidation et la mondialisation
(Deloitte Consulting, 2000). Ceci n'est pas sans poser
plusieurs defis lies au retrecissement des marches de

defense et ä l'intensification de la concurrence. Les firmes
doivent donc modifier leur offre et se diversifier. En
tablant sur leur competence fondamentale les entreprises
militaires peuvent strategiquement se lancer sur de

nouveaux marches sans mettre leur existence en jeu.

Competence fondamentale et Strategie

Prahalad et Hamel (1990) sont reputes avoir developpe
le concept de competence fondamentale et developpent
ce dernier en montrant comment les entreprises peuvent

6 Nous n'excluons pas cependant qu'il y ait d'autres possibilites. Notre
travail va toutefois en ce sens.



10

Les competences allemandes (ici le Panzerhaubitze 2000 de KMW) dans

le domaine des blindes lourds sont desormais remis en cause, faute de

marche porteur...

Le Puma (KMW-Rheinmetall) represente probablement l'engin europeen le

plus lourd developpe et introduit ces dix prochaines annees.

l'identifier et s'en servir. Iis en donnent la definition
suivante : « A core competence is a bündle of skills and
technologies that enables a Company to provide a par-
ticular benefit to customers. » Celle-ci est identifiee ä
l'aide de trois criteres: l) la valeur aux yeux du client, c'est-
ä-dire que cette competence fondamentale doit fournir
une forme de benefice pour le client; 2) la differenciation
par rapport ä la concurrence, l'absence de cette derniere
homogeneise le marche ouvert au client et il n'a plus de
raison d'acheter le produit ou le Service d'une firme plutöt
que celui dune autre ; 3) le potentiel d'extension, ce qui
entraine une transferabilite des savoirs ä travers un cer-
tain degre d'abstraction7. Une competence fondamentale
possede une valeur intrinseque; eile est rare et difficile-
ment imitable, ce qui lui permet de conferer un avantage
concurrentiel important ä la firme (Barney, 1991).

Ceci dit, il importe de mentionner que la competence
fondamentale n'est pas un actif au sens comptable, son
essence est eminemment immaterielle. II s'agit par ailleurs
d'une enorme source d'avantage concurrentiel. Toutefois,
l'inverse n'est pas necessairement vrai, une source
d'avantage concurrentiel n'est pas obligatoirement une
competence fondamentale. GIAT industries a fait etalage
de son avantage concurrentiel en matiere d'armement
terrestre lors de la sortie du char Leclerc, efficace,
manoeuvrable et opere avec un membre d'equipage en
moins que ses concurrents. Donc, si les competences
de l'entreprise en matiere d'armement terrestre ne font

7 Les auteurs appellent le potentiel d'extension, en anglais, extendabi-
lity.

aucun doute, elles ne sont pas la source d'un avantage
concurrentiel durable puisque des capacites similaires
sont presentes chez le Ml de General Dynamics. La
competence fondamentale de GIAT, l'adaptabilite des
utilisations de ses savoirs, est une source d'avantage
concurrentiel durable puisqu'elle permet ä cette
entreprise de concevoir un nouvel höpital de campagne,
ce qui ne serait pas une sinecure pour la plupart des

competiteurs mondiaux qu'elle possede dans l'industrie
militaire. Cependant, le developpement de ce genre de

competences complexes est ardu et leurs fruits ne viennent
qu'en longue periode etant donne le long processus
d'apprentissage, donc d'amelioration continuelle, que
cela exige. Ces competences se materialisent sous la
forme d'une plate-forme (core product). Ainsi, plus cet
equipement de defense comportera d'applications et
de fonctionnalites, plus il sera possible pour la firme
militaire de jouir d'economies d'echelle et d'envergure,
le cas echeant. De la meme maniere, l'entreprise doit
comporter une architecture strategique lui permettant
suffisamment de flexibilite pour qu'elle soit en mesure
de consacrer et de deployer les ressources necessaires
au developpement, au maintien et ä l'exploitation d'une
teile competence.

Neanmoins avant d'etre en mesure d'utiliser la
competence fondamentale, il est necessaire de l'identifier.
Deux methodes s'offrent ä l'entreprise de defense : d'une
part, celle qui implique la correspondance entre les
niveaux organisationnels et les niveaux de competence
(Gallon, Stillman et Coates, 1995) et d'autre part celle de
l'association de la hierarchie des competences avec une
hierarchie organisationnelle (Javidan, 1998).

Tout d'abord, s'agissant de la correspondance entre les
niveaux organisationnels et les niveaux de competence,
eile nous enseigne que les capacites primaires et
critiques de l'entreprise peuvent etre de trois ordres :

les capacites d'interface avec le marche (comme la vente
ou la consultation pour ne nommer que celles-lä) ; les
capacites venant d'infrastructures (l'infrastructure en
matiere de technologies de l'information par exemple) ;

les capacites technologiques (dont le soutien technique
au client). II n'est cependant pas approprie de parier
de competence fondamentale dans ces trois ordres
de capacite. Ici, la capacite est la possibilite de faire
alors que la competence est l'aptitude ä bien faire. Les
competences fondamentales se manifestent dans ce qui
est bien fait, mais mieux que le meilleur des concurrents.
Ces dernieres sont plus fondamentales et intrinseques
aux activites de l'entreprise. Ainsi, en ce qui a trait aux
competences fondamentales, elles possedent une double
nature : les CMC ou core marketing competencies, qui
referent ä des habiletes prouvees de mise en marche des
produits ou des Services, et les CTC ou core technicol
competencies, qui renvoient ä un degre clove de maitrise
technique,

Une autre methode, toutefois voisine de la precedentc,
est reconnue dans la litterature, Elle consiste ä associer
une hierarchie des competences avec une hierarchie
organisationnelle qui est tantot un poste (par exemple
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le chef de la direction, PDG ou CEO) tantöt une partie
de l'entreprise (comme un centre d'activite strategique,
SBU, ou les departements). Ce dernier pose certaines
caracteristiques faisant partie des competences (i.e. les

capacites ou les ressources). Cette approche est plus
deterministe. Elle est surtout plus dynamique et plus
operationnelle que la methode precedente.

Tableau l: identifier la competence fondamentale, deux
approches voisines d'une meme problematique

Les deux approches precedentes ne sontpas antinomiques,
elles brillent par leur complementarite.

Si la competence fondamentale demeure un outil ereateur
de valeur ä la fois pour l'entreprise de defense et pour
les forces armees qui constituent souvent le gros de sa
clientele, il faut cependant s'assurer du developpement
ä long terme de cet actif immateriel. Alors, pour assurer
le developpement et la perennite d'une competence
fondamentale, il faut savoir apprendre et « apprendre
ä savoir, »

L'acquisition de la competence fondamentale ne decoule
pas explicitement du desir de erder de nouveaux systemes
d'armes, mais bien de celui de fournir de nouveaux
avantages ä la clientele militaire, d'oü l'importance du
design et des demonstrations conjointes entreprise/force
de defense, Cette competence devient donc eminemment
strategique. Elle est desormais definie comme « un

ensemble de plusieurs savoirs et de technologies » et son
Integration par l'entreprise represente « la som-me des

[apprentissages individuels et collectifs] de l'entreprise.»
Le caractere fondamental d'une competence, nous
l'avons mentionne precedemment, se remarque ä

trois caracteristiques : la valeur aux yeux du client ; la
differenciation par rapport aux concurrents et l'elasticite
(i.e. son caractere porteur). Ii nous faut reconnaitre, du
meme elan, que cette competence represente un savoir-
faire, non pas un actif tangible en tant que tel, mais un

actif immateriel generateur de valeur. Elle n'est pas non
plus centree autour d'un seul produit, meme si le produit
peut la refleter de maniere intime.

Ii est primordial d'organiser les activites de l'entreprise
de maniere flexible autour de ces competences
fondamentales ahn qu'elle soit en mesure d'aspirer ä cet

avantage concurrentiel dont nous avons precedemment
discute. Lockheed Martin, souvent reconnue pour avoir
developpe la technologie stealth, n'aurait pu effectuer une
teile avancee si eile n'avait pas possede des competences
superieures en systemes aeronautiques et spatiaux ou
dans l'utilisation de materiaux de haute technologie,
competences qu'elle a su transferer au sein de son
Organisation ahn de developper le stealth. L'idee d'integrer
les savoirs de l'entreprise est ici omnipresente, c'est

pourquoi la comprehension de l'assemblage des savoirs,
ainsi que, du concept sous-jacent de leur parcellisation, et
donc de leur gestion, s'avere primordiale.

Niveaux organisationnels vs niveaux

de competence

Hierarchie des competences avec une Hierarchie

organisationnelle

Finalite : Attaquer de nouveaux marches.
Finalite ; Acquerir de nouvelles capacites et competences pour posseder un

avantage concurrentiel durable.

Examiner les capacites primaires et critiques :

• Les capacites d'interface avec le marche (comme la vente ou

la consultation pour ne nommer que celles-lä).

• Les capacites venant d'infrastructures (l'infrastructure en

matiere de technologies de Information par exemple).

• Les capacites technologiques (dont le soutien technique au

client) peuvent se categoriser en trois groupes:

• les capacites en sciences appliquees;

• les capacites de design et de developpement ;

• les capacites ä manufacturer.

Reconnaitre et utiliser la double nature de la competence
fondamentale:

• Les CMC ou core marketing competencies. Elles referent ä

des habiletes prouvees de mise en marche des produits ou

des Services.

• Les CTC ou core technical competencies qui doivent

repondre aux criteres suivants:

• Elles harmonisent les flux de capacites techniques

critiques afin de fournir un avantage concurrentiel;

• Elles se traduisent en valeur percue par le

consommateur;

• Elles sont difficiles ä imiter et donc representent des

barrieres importantes ä la concurrence.

• Identifier ce que l'entreprise fait tres bien.

• Examiner si ceci est l'apanage d'une fonetion (departement), d'un centre

d'activite strategique ou de l'entreprise entiere.

• Examiner la position concurrentielle de l'entreprise.

• En determiner l'importance (significatif si le marche lui accorde une prime):

• pour des attributs relatifs au produit ou ä sa livraison...

•...qui sont parmi les criteres d'aehat cles.

• Avantage concurrentiel depend des facteurs suivants:

• Investissement dans ses capacites et ses competences;

• Aptitude des concurrents a imiter l'avantage concurrentiel;

• Prise en consideration des changements dans Industrie.

• Ä partir de lä, une planification rigoureuse doit etre effectuee pour:

• le demantelement ou l'ajustement des competences et des capacites qui

perdront vraisemblablement leur valeur dans l'avenir, en tout ou en partie ;

• le maintien et l'amelioration des ressources identifiees, des competences et

des capacites.
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La furtivete (stealth) coüte tres eher, alors qu'au jour-le-jour des appareils

plus simples -ici le JAS 39 Gripen- peuvent couvrir la majorite des besoins.

Les forces armees hesitent ä s'aventurer dans des programmes complexes

et techniquement risques, ä l'instar de l'OV-22 Osprey americain.

Utilisation strategique des competences
fondamentales

Pour prosperer, l'entreprise doit donc se donner les

moyens de mettre ä profit l'espace strategique que lui
ouvrent ses competences fondamentales. Ceci implique
qu'elle doit etre ä meme de reagir adequatement au chan-
gement. En effet, le savoir peut etre modifie, parcellise et
assemble de diverses fagons.

Les entreprises militaires sont traditionnellement orien-
tees sur la Performance technique sans porter d'attention
particuliere au controle des coüts ; leurs competences
sont donc directement reliees ä la technique. Deloitte
Consulting (2000) nous dit que l'industrie de defense de-
vra cependant se repenser : «Growth strategies [...] will
focus on globalization, customer orientation and pro-
duet development. The new strategies, in turn, will call
for more efficient and cost-effective business process-
es. It is clear that companies that are unable to adapt
to the changing market will be left behind. For others,
there are significant opportunitiesfor enhancing market
share and profitability and achieving world-class com-
petitiveness.»

Les entreprises doivent s'adapter aux changements
qui s'operent, parfois rapidement, sur leurs marches.
Pour ce faire, l'entreprise, vue comme portefeuille de

competences, doit constamment se reinventer ä travers
la routinisation du changement.

Les options strategiques des entreprises
militaires

Ce qui precede nous amene ä dire que plusieurs options
strategiques s'offrent effectivement aux entreprises
de defense. La litterature suggere que le succes des
entreprises repose sur l'utilisation des competences
fondamentales (Sterne, 1992 ; Very, 1993, Gorman et
Thomas, 1997), mais pas necessairement en courte
periode (Duysters et Hagedoorn, 2000). Aussi, nous
pouvons presenter la maniere dont les entreprises de
defense abordent les changements dans leur industrie
selon deux dilemmes dont fait etat la litterature : celui de
l'adoption d'une Strategie traditionnelle par Opposition ä

une Strategie innovatrice ou encore celui, plus prosaique,
de la survie versus la sortie de l'industrie.

Strategies traditionnelle vs innovatrice. Historiquement,
deux choix se sont poses aux firmes: adopter une Strategie
traditionnelle, liee ä la conversion ä tout prix comme ä

la fin de la deuxieme guerre mondiale, ou une Strategie
innovatrice, ä l'image de plusieurs firmes actuellement.

Les strategies traditionnelles se sont toutes orientees
vers la conversion des entreprises avec pour finalite
l'avenement d'un avantage-produetion. En effet, ä la fin
de la Seconde Guerre mondiale, plusieurs entreprises des
industries de defense se convertissaient tout simplement
en industries civiles en abandonnant presque du jour au
lendemain la produetion militaire pour se lancer sur des
marches civils qu'ils ne connaissaient plus ou pas du tout.
La finalite de la demarche etait un avantage-produetion,
ä travers la realisation d'importantes economies
d'echelle, qui leur permettrait de remporter facilement
d'importantes parts de marches dans leurs nouvelles
activites. Les succes mitiges que nous leur connaissons,
dans le contexte actuel, ont encourage le developpement de

strategies innovatrices. Le developpement des strategies
innovatrices peut prendre trois formes. La premiere,
le desinvestissement ahn de remporter les fruits d'un
avantage-coüt en soldant ses produits, ce qui est rendu
plus facile par la disparition de la volonte d'y investir
en raison de l'intention avouee de quitter le secteur.
La seconde Strategie en est une de fusion /acquisitions
selectives. Des unites d'affaires ou des entreprises sont
regroupees en vue de realiser des effets de synergie ä

travers l'acquisition de competences (complementaires
la plupart du temps). L'aboutissement de ce processus
conduit d'une part ä un avantage technologique et d'autre
part ä un avantage-niche. Dans une moindre mesure, il
est, plus rarement, possible d'assister ä l'emergence d'un
avantage coüt. La troisieme Strategie est la diversification.
Loin de suggerer l'abandon des activites de defense, eile
en presuppose le maintien avec toutefois l'elargissement
de la gamme de produits par l'ajout de produits destines ä

de nouveaux marches, civils cette fois. L'avantage qui en
decoule est avant tout un avantage-niche. Cependant, il est
possible de parier dans ces cas d'avantage-technologique
et d'avantage-coüt selon le cas. Le dilemme peut toutefois
se poser differemment, i.e. entre survie et sortie tout



simplement plutöt qu'entre strategies traditionnelle et
innovatrice.

Selon le point de vue d'autres auteurs, le dilemme se pose
simplement en termes du dilemme survie versus sortie en
reaction ä la reduction des ressources gouvernementales
consacrees ä la defense. Le choix de la survie appelle une
orientation vers l'investissement ou encore le contröle
des coüts.

D'une part, la firme peut decider d'augmenter
l'investissement dans certains secteurs, eile aboutira
vraisemblablement ä une Strategie de niche et tentera
de satisfaire ä des motifs financiers (i.e. influencer
favorablement le cours de ses actions, le cas echeant) en
faisant un effort de promotion de ses produits ou en jouant
sur l'image de l'entreprise et de ses produits. Le maintien
ou la diminution des investissements mene ä une Strategie
de maintien qui vise une hausse des benefices par le
biais de la realisation d'une fusion ou par l'ecremage des
marches. Cet ecremage mene ultimement ä une recolte
des produits provenant des ventes entrainant une sortie
par suite du refus d'investir davantage; la Situation peut
etre comparee ä une autophagie (l'entreprise ou Turnte
d'affaire se degenere en se digerant elle-meme).
D'autre part, si l'entreprise choisit de contröler ses coüts,
il s'ensuivra une Strategie de maintien ou de niche. Le
maintien, comme dans le cas de la diminution ou du
maintien de l'investissement, appelle ä une hausse des
benefices ä travers l'ecremage ou encore la fusion avec
les consequences precedemment decrites. La Strategie de
niche vise les memes motifs financiers sous-jacents ä la
promotion du produit ou le jeu sur l'image.
Par ailleurs, si la firme decide de sortir de l'industrie en
declin par suite de la reduction du financement public,
eile peut choisir de sortir le plus rapidement possible sans
egard aux barrieres ä la sortie. Sinon, il lui est possible de
tenter de recuperer une partie de sa mise en se positionnant
pour la recolte de ses produits par Tautophagie teile que
mentionnee plus haut. Queis que soient les choix de ces
firmes, le defi pose par ce genre de decisions demeure
lourd de consequence pour leur avenir.

Ce que font les entreprises qui prosperent. Les entreprises
de defense qui continuent de prosperer gräce ä la maitrise
de leurs competences fondamentales ont toutes adopte
une Strategie innovatrice et choisi de survivre par des
investissements soutenus dans leurs competences.
Lockheed Martin a pour Strategie d'integrer de nouveaux
savoirs dans ses produits tant civils que militaires comme
en temoignent ses systemes satellitaires. GIAT, quant ä

eile, utilise plutöt ses competences dans des domaines
non-traditionnels, d'oü sa conception d'un höpital
de campagne. Enfin, General Dynamics choisit de se
concentrer sur ses activites militaires qui constituent sa
force en se defaisant de certaines unites d'affaires surtout
orientees vers les marches civils.

Conclusion

En conclusion, force nous est de constater que letude de
la Strategie des entreprises militaires sur la base de leur
competence fondamentale est une täche complexe. Si la

Ulan: Difficile d'engager des fonds importants lorsque les marches se

limitent ä quelques dizaines d'exemplaires...

...ou ä quelques centaines d'exemplaires, ä l'instar du Ledere.

competence fondamentale peut logiquement pretendre
constituer la pierre angulaire des efforts de survie et de
diversification des firmes militaires, il n'en demeure pas
moins que celles-ci sont affectees par une acceleration du
changement. Ii en decoule une demarche obligee de mise
en valeur de leurs competences.
L'une des manieres de reduire le risque d'une eventuelle
diversification est de reconnaitre les arrimages obliges
entre competence fondamentale et Strategie. Nous avons
retenu la conception que se font Hamel et Prahalad (1994)
de la competence fondamentale. S'ils la definissent comme
un bündle of skills qui possede de la valeur aux yeux du
client tout en etant difficilement imitable et transferable
ä l'interieur de l'entreprise, eile n'en possede pas moins
un caractere incontestablement immateriel cheville
ä l'entreprise. La litterature nous montre plusieurs
faqons d'identifier une competence fondamentale (nous
en avons presente deux) qui montrent une unanimite
conceptuelle en developpement et ce, en depit de la
similitude des methodes presentees. Toutefois, pour
assurer son developpement et sa perennite, il est

important de comprendre le lien intime qu'elle possede
avec la gestion du savoir. Ainsi, l'entreprise est en mesure
de mettre ä profit l'espace strategique que lui ouvrent ses

competences fondamentales. Ceci dit, plusieurs strategies
s'ouvrent alors aux entreprises militaires. D'une part, il
est possible de conceptualiser le choix qu'elles ont ä faire
comme un dilemme du type survie versus sortie ; d'autre
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part, comme un dilemme entre Strategie conventionnelle
(opter pour une conversion pure et simple) et novatrice
(proceder ä des fusions/acquisitions selectives ; ä une
diversification ou encore ä certains desinvestissements).
Ii devient alors primordial de considerer l'approche des

competences fondamentales.

L'approche des competences fondamentales, bien qu'elle
demeure tres eloignee de la panacee, est particulierement
interessante dans le cas des entreprises militaires en
ce qu'elle pourra sans doute contribuer ä diminuer les

risques encourus en matiere de diversification. Ces

risques ne sont sans doute pas etrangers au fort biais
technique des entreprises militaires. Peut-etre est-ce lä
le reflet de la culture d'une industrie de la defense qui
traditionnellement valorise, meme de nos jours oü les
deniers publics se rarefient, la Performance technique
au detriment des coüts de production ou des efforts de

marketing s'y rattachant. L'industrie est en mutation.
Les demarches de diversification doivent depasser
de simples «voeux pieux» mis en ceuvre sur la simple

consideration d'une sophistication technique que la
firme se fait fort d'atteindre, pour plutöt reposer sur une
Strategie deliberee de la part de l'entreprise.
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