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Un trés grand nombre d’engins laissés pour
compte apres les «dividendes de la Paix»
ont permis a de nombreux Etats d"acquérir
rapidement des capacités militaires
importantes. lci, un T-72 azéri.

Articuler la stratégie autour des compétences fondamentales

Cap Yan Cimon

Commandant adjoint du 712° Escadron des communications (Montréal)

"approche des compétences connait actuellement

une expansion qui en fait un élément important de

la conceptualisation de la création de valeur pour
la firme, surtout pour les industries militaires. Comment
les entreprises militaires se diversifient-elles sur la
base de leurs compétences fondamentales? Plusieurs
réponses sont possibles. Alors que les marchés militaires
se contractent depuis la fin de la guerre froide, 'intensité
de la concurrence s’accroit, justement en raison de cette
situation. *2

Cela s’explique par lentrée en scene des anciennes
puissances militaires du défunt Pacte de Varsovie
désormais libres d’attaquer des marchés internationaux
hors de ceux qui, traditionnellement, étaient les leurs.
S’ensuit, pour les firmes militaires des pays de 'OTAN,
la nécessité de dépasser une simple adaptation a un
changement inéluctable. Ces dernieres souhaitant, d’'une
part, demeurer concurrentielles et, d’autre part, assurer
leur pérennité. La clé réside alors dans le redéploiement
de leurs compétences fondamentales a travers la
diversification de leurs activités sur des marchés civils.
Lesquelles compétences constituent le berceau de
leur avenir Hamel et Prahalad, 1994. La compétence
fondamentale s'impose comme la pierre angulaire du
devenir de la firme militaire confrontée a un monde
en perpétuelle redéfinition au sein duquel I'avantage

1 Commandant adjoint du 712¢ Escadron des communications
(Montréal). Il est étudiant au doctorat (Administration) & HEC
Montréal ou il a notamment enseigné le management des grandes
entreprises. Sa recherche porte sur la stratégie et la gestion de la
technologie ; la gestion du secteur de la défense (gouvernement
et entreprises) et la gestion internationale. Il est aussi gradué du
Defense Planning and Resource Management course de la National
Defense University (Washington, D.C.) et a travaillé pour une multi-
nationale de I'industrie de la défense. Cet article inédit est tiré de sa
recherche sur l'industrie de défense et ses défis.

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/,
consulté le 30 aofit 2000, 6 p.

concurrentiel d’hier ne sera plus d’aucune utilité demain,
s’il n’est pas obsoléete aujourd’hui méme.

D’importants défis a relever

Il s’ensuit alors que plusieurs défis émergent a 'agenda
des firmes militaires. Le « dividende de la Paix » constitue
indubitablement leur plus grand défi en ce qu'’il a affecté
ces firmes a un point tel que leur survie méme est en jeu.
1l est intéressant de noter que la reconversion a I'image
de celle effectuée suite a la deuxiéme Guerre mondiale
est, a priori, jugée a la fois empreinte d’inefficacité,
voire d'inefficience, et anémique ; la solution résidant
a lintérieur de stratégies innovantess. Une solution
souvent proposée est la [re]conversion dans un cadre
d’inspiration portérienne a 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 'exemple russet. Cependant, les défis
se posant de maniére aigué aux entreprises de défense
russes (Bzhilianskaya, 1996) se posent aussi aux autres
entreprises de ce secteur, avec une acuité variable, peu
importe leur nationalité :

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

e I'accés a un réseau étendu en matiere de technologie,
de production et de liens économiques nationaux
et internationaux [en poursuivant une recherche
constante] et,

e la possession de compétences en évaluation de
technologies, de gestion de l'innovation de méme

3 Williams (1961) nous fournit des exemples d'une industrie américaine
diversifiée qui d'un coup se reconvertit en partie dans des domaines
de consommation de masse, sous 1'égide 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 clés de la survie des firmes est désormais I'innovation.

4 Tout d’abord le cadre est portérien autant dans I'analyse qui est faite
des avantages concurrentiels des firmes que dans sa présentation
orientée sur le bindme forces / faiblesses.



qu'une connaissance étendue au niveau juridique
international, du marketing ainsi que de I'innovation
technologique. »

Lesfirmesliées a la défense désirant assurer leur pérennité
se doivent donc de trouver des modéles d’affaires leur
permettant de tirer profit des opportunités engendrées
par ces défis.

La démarche des firmes militaires

L’industrie de la défense est composée de plusieurs
firmes possédant toutes au moins une compétence
fondamentale. Par exemple, la compétence fondamentale
de General Dynamics est I'intégration des systemes et des
savoirs de ’entreprise. Elle concoit et intégre des systémes
de combat terrestres, maritimes ou de communication,
une expertise qui se refléte a travers plusieurs de ses
succeés marquants : la construction de I'un des premiers
sous-marins nucléaires, des missiles Tomahawk ou
encore des chars M-1 et M-60. En ce qui a trait a GIAT
industries, il s’agit plutot de 'adaptabilité des utilisations
de ses savoirs. Ses compétences, en matiére d’armement,
d’activités duales (i.e. civilo-militaires) et de fourniture de
services a des agences militaires, se manifeste tant dans
le char Leclerc que dans sa mise sur pieds d’hopitaux
militaires ou d’armes de chasse. Alors que dans le cas de
Lockheed Martin, I'innovation constitue sa compétence
fondamentale. Une compétence fondamentale qui prend
forme tant dans sa technologie stealth, que dans sa
gestion de systémes satellitaires en partie civils, et qui
serait absente n’eut été d’excellentes compétences en
matiére de services de haute technologie et d’intégration
de systemes de pointe.

Ces derniéres firmes possédent, selon le cas, un plus
ou moins fort pourcentage de leur production destiné
aux marchés militaires. De la méme maniére, elles sont
toutes plus ou moins spécialisées technologiquement
au niveau de leur procédé (process) ou au niveau de
leurs produits. Ces firmes, en vertu de leur stratégie
conventionnelle, s’orientent vers les marchés militaires
(ou de défense) sur lesquels le client est I'Etat. Or, ce
dernier réduisant ses achats et ses budgets en matiére de
défense, les firmes se voient dans 1'obligation d’adopter
une stratégie renouvelée en se tournant vers des
marchés civils. Ce faisant, elles continuent de desservir
les marchés gouvernementaux, mais en plus elles se
dirigent vers d’autres firmes afin de trouver d’autres
occasions d’affaires a I'instar de GIAT et de ses intéréts
dans les armes de chasse par exemple.s Emerge donc une
nécessité grandissante pour les firmes de réorienter ou
redéployer leurs compétences fondamentales de maniére

5 Nous n’avons pas inclus les particuliers dans le développement de
marchés civils étant donné le faible intérét que ces derniers portent
envers les produits autres que sportifs. Nous entendons par produits
sportifs les armes de chasse, de compétition et les produits (véhicu-
les, etc.) pouvant étre cédés aux particuliers collectionneurs d’armes
et d’autre matériel de guerre.
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Les nouvelles missions rapprochent également les matériels militaires de
ceux des forces de I'ordre.

a ce que leur espace stratégique inclut la réalisation des
potentialités offertes par les marchés civils.®

L’environnement et les entreprises de défense se trouvent
au cceur d’'un important tumulte. Les certitudes du passé
ne tiennent plus, nous venons de le voir. Sila nécessité
pour les Etats de posséder des activités de défense n’est
plus a démontrer, sous peine de se voir dissout dans
le systéme international, ces derniers n’en diminuent
pas moins, plus souvent qu'autrement, les crédits y
étant accordés depuis la chute de 'Union Soviétique.
D’une part, I'Etat est le client principal des entreprises
militaires, mais il témoigne d’une certaine ambivalence
quant au caractere porteur des ressources qu’il consacre
a la défense. D’autre part, les entreprises militaires,
qui opérent dans un contexte particulier, se voient
confrontées a trois forces d’importance majeure : la
commercialisation, la consolidation et 1la mondialisation
(Deloitte Consulting, 2000). Ceci n’est pas sans poser
plusieurs défis liés au rétrécissement des marchés de
défense et a I'intensification de la concurrence. Les firmes
doivent donc modifier leur offre et se diversifier. En
tablant sur leur compétence fondamentale les entreprises
militaires peuvent stratégiquement se lancer sur de
nouveaux marchés sans mettre leur existence en jeu.

Compétence fondamentale et stratégie
Prahalad et Hamel (1990) sont réputés avoir développé

le concept de compétence fondamentale et développent
ce dernier en montrant comment les entreprises peuvent

6 Nous n’excluons pas cependant qu’il y ait d’autres possibilités. Notre
travail va toutefois en ce sens.
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Les compétences allemandes (ici le Panzerhaubitze 2000 de KMW) dans
le domaine des blindés lourds sont désormais remis en cause, faute de
marché porteur...

Le Puma (KMW-Rheinmetall) représente probablement I'engin européen le
plus lourd développé et introduit ces dix prochaines années.

Iidentifier et s’en servir. Ils en donnent la définition
suivante : « A core competence is a bundle of skills and
technologies that enables a company to provide a par-
ticular benefit to customers. » Celle-ci est identifiée a
laide de trois critéres : 1) la valeur aux yeux du client, c’est-
a-dire que cette compétence fondamentale doit fournir
une forme de bénéfice pour le client ; 2) la différenciation
par rapport a la concurrence, 'absence de cette derniére
homogénéise le marché ouvert au client et il n’a plus de
raison d’acheter le produit ou le service d’une firme plutdt
que celui d'une autre ; 3) le potentiel d’extension, ce qui
entraine une transférabilité des savoirs a travers un cer-
tain degré d’abstraction’. Une compétence fondamentale
possede une valeur intrinseque; elle est rare et difficile-
ment imitable, ce qui lui permet de conférer un avantage
concurrentiel important a la firme (Barney, 1991).

Ceci dit, il importe de mentionner que la compétence
fondamentale n’est pas un actif au sens comptable, son
essence est éminemmentimmatérielle. Il s’agit par ailleurs
d’une énorme source d’avantage concurrentiel. Toutefois,
linverse n’est pas nécessairement vrai, une source
d’avantage concurrentiel n’est pas obligatoirement une
compétence fondamentale. GIAT industries a fait étalage
de son avantage concurrentiel en matiére d’armement
terrestre lors de la sortie du char Leclerc, efficace,
manceuvrable et opéré avec un membre d’équipage en
moins que ses concurrents. Donc, si les compétences
de I'entreprise en matiére d’armement terrestre ne font

7 Les auteurs appellent le potentiel d’extension, en anglais, extendabi-

lity.
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aucun doute, elles ne sont pas la source d'un avantage
concurrentiel durable puisque des capacités similaires
sont présentes chez le M1 de General Dynamics. La
compétence fondamentale de GIAT, l'adaptabilité des
utilisations de ses savoirs, est une source d’avantage
concurrentiel durable puisqu’elle permet a cette
entreprise de concevoir un nouvel hopital de campagne,
ce qui ne serait pas une sinécure pour la plupart des
compétiteurs mondiaux qu’elle posséde dans I'industrie
militaire. Cependant, le développement de ce genre de
compétences complexes est ardu et leurs fruits ne viennent
quen longue période étant donné le long processus
d’apprentissage, donc d’amélioration continuelle, que
cela exige. Ces compétences se matérialisent sous la
forme d’une plate-forme (core product). Ainsi, plus cet
équipement de défense comportera d’applications et
de fonctionnalités, plus il sera possible pour la firme
militaire de jouir d’économies d’échelle et d’envergure,
le cas échéant. De la méme maniére, I’entreprise doit
comporter une architecture stratégique lui permettant
suffisamment de flexibilité pour qu’elle soit en mesure
de consacrer et de déployer les ressources nécessaires
au développement, au maintien et a 'exploitation d’une
telle compétence.

Néanmoins avant d’étre en mesure d’utiliser la
compétence fondamentale, il est nécessaire de I'identifier.
Deux méthodes s’offrent a I’entreprise de défense : d'une
part, celle qui implique la correspondance entre les
niveaux organisationnels et les niveaux de compétence
(Gallon, Stillman et Coates, 1995) et d’autre part celle de
lassociation de la hiérarchie des compétences avec une
hiérarchie organisationnelle (Javidan, 1998).

Tout d’abord, s’agissant de la correspondance entre les
niveaux organisationnels et les niveaux de compétence,
elle nous enseigne que les capacités primaires et
critiques de ’entreprise peuvent étre de trois ordres :
les capacités d’interface avec le marché (comme la vente
ou la consultation pour ne nommer que celles-13) ; les
capacités venant d’infrastructures (I'infrastructure en
matiére de technologies de I'information par exemple) ;
les capacités technologiques (dont le soutien technique
au client). Il n’est cependant pas approprié de parler
de compétence fondamentale dans ces trois ordres
de capacité. Ici, la capacité est la possibilité de faire
alors que la compétence est 'aptitude a bien faire. Les
compétences fondamentales se manifestent dans ce qui
est bien fait, mais mieux que le meilleur des concurrents.
Ces dernieres sont plus fondamentales et intrinséques
aux activités de I'entreprise. Ainsi, en ce qui a trait aux
compétences fondamentales, elles possédent une double
nature : les CMC ou core marketing competencies, qui
référent a des habiletés prouvées de mise en marché des
produits ou des services, et les CTC ou core technical
competencies, qui renvoient a un degré élevé de maitrise
technique,

Une autre méthode, toutefois voisine de la précédente,
est reconnue dans la littérature, Elle consiste & associer
une hiérarchie des compétences avec une hiérarchie
organisationnelle qui est tantét un poste (par exemple



le chef de la direction, PDG ou CEO) tantot une partie
de l'entreprise (comme un centre d’activité stratégique,
SBU, ou les départements). Ce dernier pose certaines
caractéristiques faisant partie des compétences (i.e. les
capacités ou les ressources). Cette approche est plus
déterministe. Elle est surtout plus dynamique et plus
opérationnelle que la méthode précédente.

Tableau 1: identifier la compétence fondamentale, deux
approches voisines d'une méme problématique
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ensemble de plusieurs savoirs et de technologies » et son
intégration par l'entreprise représente « la som-me des
[apprentissages individuels et collectifs] de 'entreprise .»
Le caractére fondamental d’'une compétence, nous
Pavons mentionné précédemment, se remarque a
trois caractéristiques : la valeur aux yeux du client ; la
différenciation par rapport aux concurrents et I'élasticité
(i.e. son caractére porteur). Il nous faut reconnaitre, du
méme élan, que cette compétence représente un savoir-
faire, non pas un actif tangible en tant que tel, mais un

Niveaux organisationnels vs niveaux
de compétence

Hiérarchie des compétences avec une hiérarchie
organisationnelle

Finalité : Attaquer de nouveaux marchés.

Finalité : Acquérir de nouvelles capacités et compétences pour posséder un
avantage concurrentiel durable.

Examiner les capacités primaires et critiques :
o Les capacités d'interface avec le marché (comme la vente ou
la consultation pour ne nommer que celles-1a).
e Les capacités venant d'infrastructures (I'infrastructure en
matiére de technologies de I'information par exemple).
e Les capacités technologiques (dont le soutien technique au
client) peuvent se catégoriser en trois groupes :
e les capacités en sciences appliquées ;
e les capacités de design et de développement ;
e les capacités a manufacturer.

Reconnaitre et utiliser la double nature de la compétence

fondamentale :

o Les CMC ou core marketing competencies. Elles réferent a
des habiletés prouvées de mise en marché des produits ou
des services.

e Les CTC ou core technical competencies qui doivent
répondre aux critéres suivants :

o Elles harmonisent les flux de capacités techniques
critiques afin de fournir un avantage concurrentiel;
o Elles se traduisent en valeur percue par le
consommateur;
o Elles sont difficiles a imiter et donc représentent des
barriéres importantes a la concurrence.

Lesdeuxapproches précédentes nesont pas antinomiques,
elles brillent par leur complémentarité.

Silacompétence fondamentale demeure un outil créateur
de valeur a la fois pour I'entreprise de défense et pour
les forces armées qui constituent souvent le gros de sa
clientele, il faut cependant s’assurer du développement
a long terme de cet actif immatériel. Alors, pour assurer
le développement et la pérennité d’'une compétence
fondamentale, il faut savoir apprendre et « apprendre
a savoir, »

L’acquisition de la compétence fondamentale ne découle
pas explicitement du désir de créer de nouveaux systémes
d’armes, mais bien de celui de fournir de nouveaux
avantages a la clientéle militaire, d’ott I'importance du
design et des démonstrations conjointes entreprise/force
de défense, Cette compétence devient done éminemment
stratégique. Elle est désormais définie comme « un

o |dentifier ce que I'entreprise fait trés bien.

o Examiner si ceci est I'apanage d’une fonction (département), d'un centre
d'activité stratégique ou de I'entreprise entiére.

o Examiner la position concurrentielle de I'entreprise.

o En déterminer I'importance (significatif si le marché lui accorde une prime) :
e pour des attributs relatifs au produit ou a sa livraison...
e...qui sont parmi les criteres d'achat clés.

e Avantage concurrentiel dépend des facteurs suivants :
o Investissement dans ses capacités et ses compétences ;
e Aptitude des concurrents a imiter I'avantage concurrentiel ;
@ Prise en considération des changements dans l'industrie.

o A partir de 13, une planification rigoureuse doit étre effectuée pour :
o le démantélement ou I'ajustement des compétences et des capacités qui
perdront vraisemblablement leur valeur dans I'avenir, en tout ou en partie ;
e le maintien et I'amélioration des ressources identifiées, des compétences et
des capacités.

actif immatériel générateur de valeur. Elle n’est pas non
plus centrée autour d’un seul produit, méme si le produit
peut la refléter de maniére intime.

Il est primordial d’organiser les activités de I'entreprise
de maniere flexible autour de ces compétences
fondamentales afin qu’elle soit en mesure d’aspirer a cet
avantage concurrentiel dont nous avons précédemment
discuté. Lockheed Martin, souvent reconnue pour avoir
développé la technologie stealth, n’aurait pu effectuer une
telle avancée si elle n’avait pas possédé des compétences
supérieures en systémes aéronautiques et spatiaux ou
dans l'utilisation de matériaux de haute technologie,
compétences qu'elle a su transférer au sein de son
organisation afin de développerlestealth. L’idée d’'intégrer
les savoirs de l'entreprise est ici omniprésente, c’est
pourquoi la compréhension de I'assemblage des savoirs,
ainsi que du concept sous-jacent de leur parcellisation, et
done de leur gestion, s’avére primordiale.

11
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La furtiveté (stealth) coiite trés cher alors u'u jour-le-jour des appareils
plus simples -ici le JAS 39 Gripen- peuvent couvrir la majorité des besoins.

Les forces armées hésitent a s"aventurer dans des programmes complexes
et techniquement risqués, a I'instar de I'0V-22 Osprey américain.

Utilisation stratégique des compétences
fondamentales

Pour prospérer, l'entreprise doit donc se donner les
moyens de mettre a profit 'espace stratégique que lui
ouvrent ses compétences fondamentales. Ceci implique
qu’elle doit étre & méme de réagir adéquatement au chan-
gement. En effet, le savoir peut étre modifié, parcellisé et
assemblé de diverses facons.

Les entreprises militaires sont traditionnellement orien-
tées sur la performance technique sans porter d’attention
particuliere au contréle des cofits ; leurs compétences
sont donc directement reliées a la technique. Deloitte
Consulting (2000) nous dit que 'industrie de défense de-
vra cependant se repenser : «Growth strategies [...] will
Sfocus on globalization, customer orientation and pro-
duct development. The new strategies, in turn, will call
Jfor 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 opportunities for 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 marchés.
Pour ce faire, I'entreprise, vue comme portefeuille de

RMS+ N° 1 janvier - février 2012

compétences, doit constamment se réinventer a travers
la routinisation du changement.

Les options stratégiques des entreprises
militaires

Ce qui précede nous ameéne a dire que plusieurs options
stratégiques s’offrent effectivement aux entreprises
de défense. La littérature suggére que le succeés des
entreprises repose sur l’utilisation des compétences
fondamentales (Sterne, 1992 ; Véry, 1993, Gorman et
Thomas, 1997), mais pas nécessairement en courte
période (Duysters et Hagedoorn, 2000). Aussi, nous
pouvons présenter la maniere dont les entreprises de
défense abordent les changements dans leur industrie
selon deux dilemmes dont fait état la littérature : celui de
I'adoption d’une stratégie traditionnelle par opposition a
une stratégie innovatrice ou encore celui, plus prosaique,
de la survie versus la sortie de I'industrie.

Stratégies traditionnelle vs innovatrice. Historiquement,
deux choix se sont posés aux firmes : adopter une stratégie
traditionnelle, liée & la conversion a tout prix comme a
la fin de la deuxieme guerre mondiale, ou une stratégie
innovatrice, a I'image de plusieurs firmes actuellement.

Les stratégies traditionnelles se sont toutes orientées
vers la conversion des entreprises avec pour finalité
l'avénement d'un avantage-production. En effet, a la fin
de la Seconde Guerre mondiale, plusieurs entreprises des
industries de défense se convertissaient tout simplement
en industries civiles en abandonnant presque du jour au
lendemain la production militaire pour se lancer sur des
marchés civils qu’ils ne connaissaient plus ou pas du tout.
La finalité de la démarche était un avantage-production,
a travers la réalisation d’importantes économies
d’échelle, qui leur permettrait de remporter facilement
d’importantes parts de marchés dans leurs nouvelles
activités. Les succeés mitigés que nous leur connaissons,
dansle contexte actuel, ontencouragéle développement de
stratégies innovatrices. Le développement des stratégies
innovatrices peut prendre trois formes. La premiére,
le désinvestissement afin de remporter les fruits d’un
avantage-colit en soldant ses produits, ce qui est rendu
plus facile par la disparition de la volonté d’y investir
en raison de lintention avouée de quitter le secteur.
La seconde stratégie en est une de fusion /acquisitions
sélectives. Des unités d’affaires ou des entreprises sont
regroupées en vue de réaliser des effets de synergie a
travers 'acquisition de compétences (complémentaires
la plupart du temps). L’aboutissement de ce processus
conduit d’'une part a un avantage technologique et d’autre
part & un avantage-niche. Dans une moindre mesure, il
est, plus rarement, possible d’assister 4 'émergence d’un
avantage cofit. La troisieme stratégie est la diversification.
Loin de suggérer 'abandon des activités de défense, elle
en présuppose le maintien avec toutefois I’élargissement
de la gamme de produits par I'ajout de produits destinés a
de nouveaux marchés, civils cette fois. L’avantage qui en
découle est avant tout un avantage-niche. Cependant, il est
possible de parler dans ces cas d’avantage-technologique
et d’avantage-cofit selon le cas. Le dilemme peut toutefois
se poser différemment, i.e. entre survie et sortie tout



simplement plutot qu’entre stratégies traditionnelle et
innovatrice.

Selon le point de vue d’autres auteurs, le dilemme se pose
simplement en termes du dilemme survie versus sortie en
réaction a la réduction des ressources gouvernementales
consacrées a la défense. Le choix de la survie appelle une
orientation vers l'investissement ou encore le controle
des cofits.

D'une part, la firme peut décider d’augmenter
Iinvestissement dans certains secteurs, elle aboutira
vraisemblablement & une stratégie de niche et tentera
de satisfaire & des motifs financiers (i.e. influencer
favorablement le cours de ses actions, le cas échéant) en
faisant un effort de promotion de ses produits ou en jouant
sur I'image de 'entreprise et de ses produits. Le maintien
oula diminution des investissements méne a une stratégie
de maintien qui vise une hausse des bénéfices par le
biais de la réalisation d’une fusion ou par I’écrémage des
marchés. Cet écrémage mene ultimement a une récolte
des produits provenant des ventes entrainant une sortie
par suite du refus d’investir davantage; la situation peut
étre comparée a une autophagie (U'entreprise ou l'unité
d’affaire se dégénere en se digérant elle-méme).

D’autre part, si I'entreprise choisit de controler ses cofits,
il s’ensuivra une stratégie de maintien ou de niche. Le
maintien, comme dans le cas de la diminution ou du
maintien de l'investissement, appelle a une hausse des
bénéfices a travers I'écrémage ou encore la fusion avec
les conséquences précédemment décrites. La stratégie de
niche vise les mémes motifs financiers sous-jacents a la
promotion du produit ou le jeu sur I'image.

Par ailleurs, si la firme décide de sortir de I'industrie en
déclin par suite de la réduction du financement public,
elle peut choisir de sortir le plus rapidement possible sans
égard aux barriéres a la sortie. Sinon, il lui est possible de
tenter de récupérer une partie de sa mise en se positionnant
pour la récolte de ses produits par 'autophagie telle que
mentionnée plus haut. Quels que soient les choix de ces
firmes, le défi posé par ce genre de décisions demeure
lourd de conséquence pour leur avenir.

Ce que font les entreprises qui prospérent. Les entreprises
de défense qui continuent de prospérer grace a la maitrise
de leurs compétences fondamentales ont toutes adopté
une stratégie innovatrice et choisi de survivre par des
investissements soutenus dans leurs compétences.
Lockheed Martin a pour stratégie d’intégrer de nouveaux
savoirs dans ses produits tant civils que militaires comme
en témoignent ses systémes satellitaires. GIAT, quant a
elle, utilise plutot ses compétences dans des domaines
non-traditionnels, d’ott sa conception dun hdpital
de campagne. Enfin, General Dynamics choisit de se
concentrer sur ses activités militaires qui constituent sa
force en se défaisant de certaines unités d’affaires surtout
orientées vers les marchés civils.

Conclusion

En conclusion, force nous est de constater que I’étude de
la stratégie des entreprises militaires sur la base de leur
compétence fondamentale est une tache complexe. Sila
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Ulan : Difficile d’engager des fonds importants lorsque les marchés se
limitent a quelques dizaines d’exemplaires ...

...0u a guelques centaines d’exemplaires, a l'instar du Leclerc.

compétence fondamentale peut logiquement prétendre
constituer la pierre angulaire des efforts de survie et de
diversification des firmes militaires, il n’en demeure pas
moins que celles-ci sont affectées par une accélération du
changement. Il en découle une démarche obligée de mise
en valeur de leurs compétences.

L’une des manieres de réduire le risque d’'une éventuelle
diversification est de reconnaitre les arrimages obligés
entre compétence fondamentale et stratégie. Nous avons
retenu la conception que se font Hamel et Prahalad (1994)
delacompétence fondamentale. S’ilsla définissent comme
un bundle of skills qui possede de la valeur aux yeux du
client tout en étant difficilement imitable et transférable
a l'intérieur de I'entreprise, elle n’en possede pas moins
un caractére incontestablement immatériel chevillé
a lentreprise. La littérature nous montre plusieurs
facons d’identifier une compétence fondamentale (nous
en avons présenté deux) qui montrent une unanimité
conceptuelle en développement et ce, en dépit de la
similitude des méthodes présentées. Toutefois, pour
assurer son développement et sa pérennité, il est
important de comprendre le lien intime qu’elle possede
avec la gestion du savoir. Ainsi, I'entreprise est en mesure
de mettre a profit I'espace stratégique que lui ouvrent ses
compétences fondamentales. Ceci dit, plusieurs stratégies
s’ouvrent alors aux entreprises militaires. D'une part, il
est possible de conceptualiser le choix qu’elles ont a faire
comme un dilemme du type survie versus sortie ; d’autre
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part, comme un dilemme entre stratégie conventionnelle
(opter pour une conversion pure et simple) et novatrice
(procéder a des fusions/acquisitions sélectives ; a une
diversification ou encore a certains désinvestissements).
Il devient alors primordial de considérer 'approche des
compétences fondamentales.

L’approche des compétences fondamentales, bien qu’elle
demeure tres éloignée de la panacée, est particulierement
intéressante dans le cas des entreprises militaires en
ce qu’elle pourra sans doute contribuer a diminuer les
risques encourus en matiére de diversification. Ces
risques ne sont sans doute pas étrangers au fort biais
technique des entreprises militaires. Peut-étre est-ce 1a
le reflet de la culture d’'une industrie de la défense qui
traditionnellement valorise, méme de nos jours ou les
deniers publics se raréfient, la performance technique
au détriment des cofits de production ou des efforts de
marketing s’y rattachant. L’industrie est en mutation.
Les démarches de diversification doivent dépasser
de simples «veeux pieux» mis en ceuvre sur la simple
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considération d’une sophistication technique que la
firme se fait fort d’atteindre, pour plutot reposer sur une
stratégie délibérée de la part de 'entreprise.
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