ANALY SE EXPLORATOIRE
DES SYNERGIES OPERATIONNELLES ET MANAGERIALES
MISES EN OEUVRE DANS LES DIVERSIFICATIONS DE PME

Cet article sintéresse aux modes d'appréhension et de compréhension, par les dirigeants
de P.M.E. diversifiées, des synergies existant entre les diverses activités de |'entreprise.
Il met en évidence les composantes de la synergie et distingue deux niveaux : une
synergie opérationnelle et une synergie managériale, pas toujours d'égale importance et
pas toujours percues de facon identique par tous les dirigeants d'une méme
entreprise.La dimension managériale a été approfondie par I'analyse des concepts de
savoir-faire managérial et de Logique Dominante de Management. Cette recherche a
également permis de construire un outil d'application pour la P.M.E., destiné a mettre
en évidence les liens entre activités, ex-ante ou ex-post, la réalisation de la manoeuvre
stratégique que constitue la diversification.

Bien que le concept de diversification ne soit pas véritablement nouveau en gestion
d'entreprise puisque les premieres publications remontent au début des années 1960, il
continue a inspiré les auteurs et chercheurs en management stratégique, probablement
parce quil sagit dun mouvement maeur de I'histoire d'une entreprise (Calori et
Harvatopoulos, 1988). Malgré cette littérature abondante et notamment sur un des
thémes de la diversification, le lien diversité - performance, nous ne savons que peu de
choses sur |e phénomene et comme le soulignent Ramanujam et Varadaragjan (1989), il
reste beaucoup de place pour des percées dans ce sujet qui semble sursaturé et ce pour
plusieurs raisons. En effet la diversification est un phénomene beaucoup plus complexe
gue beaucoup d'études voudraient nous le laisser croire (Hoskisson et Hitt, 1990) et
c'est un concept difficile a appréhender, tant au niveau de sa définition qu'a celui de ses
conséquences. De plus, de nombreuses interrogations demeurent encore aujourd'hui
sans réeponse. Reed et Luffman (1986) évoquent la confusion grandissante qui entoure
le phénomene de diversification. Enfin les controverses qui entourent le concept
rehaussent notre curiosité. Les avis sont en effet partagés sur les avantages apportés a
I'entreprise. Appréciée par certains pour la sécurité et la flexibilité qu'elle apporte
(Saporta, 1986) la diversification constitue pour d'autres la source de beaucoup de
maux tant les incertitudes qu'elle véhicule, et précisement les doutes quant a ses
retombeées financieres, sont éevées. (Merigot-Labourdette, 1980 ; Biggadike, 1979).

Tout aussi controversé est le concept de synergie qui constitue bien souvent le mobile
essentiel et/ou une justification avancée par principe de tout mouvement stratégique de
diversification (Gintrac, 1990). Ce qui ne manque pas d'étre contesté par certains
auteurs pour qui, des mobiles apparents (comme les opportunités de synergie) ne sont
pas vaables par suite de I'existence de colts imprévus générés par les effets de
synergie (Lauenstein, 1985). Mais comme nous le verrons, sous certaines conditions, la
synergie peut devenir une redoutable arme concurrentielle (Gouillart 1989). Il nous a
semblé intéressant d'éudier ce concept qui a été tour a tour ala mode dans les années



1950 et 1960, puis oublié, puis a nouveau mis en avant par suite de luttes
concurrentielles intensifiées.

Quant a notre intérét pour les P.M.E., il est motivé par plusieurs raisons. Nous pensons
gue laP.M.E. occupe dans la recherche une place sans rapport avec celle qu'elle occupe
dans I'économie. Et bien que la littérature senrichisse, depuis une dizaine d'années de
recherches et théories spécifiques a la P.M.E., beaucoup reste a découvrir sur ce type
d'entreprises. Comme le constate Marchesnay (1993, a) la France compte un retard par
rapport aux autres pays industrialisés en matiere de recherche sur la gestion des
P.M.E.. Ce qui constitue un réel paradoxe puisque malgré |'écrasante majorité
d'entreprises de petite taille, dans notre pays "l'analyse stratégique Sacharne a en
ignorer |'existence” (Marchesnay, 1993, p. 71). On ne peut que constater la quasi
inexistence de recherches sur la diversification au niveau des P.M.E. ; le discours dans
lalittérature restant centré sur la grande entreprise.

Cetripleintérét nous a conduit aformuler les questions suivantes:

» Comment les dirigeants de P.M.E. diversifiées appréhendent-ils et comprennent-ils les
synergies entre activités ?

* Les dimensions de la synergie révélées dans la littérature (souvent évoquees a propos
de grandes entreprises) se retrouvent-elles dans les P.M.E. diversifiées ? Ce qui devrait
nous permettre de mieux comprendre les challenges, stratégies et structures de ce type
d'entreprises.

Pour conduire notre recherche, nous avons adopté une perspective interprétative qui
met |'accent sur les représentations que les personnes se construisent de la réalité
(Cossette, 1993). Contrairement a beaucoup de recherches basées sur des échantillons
importants de P.M.E. et utilisant des méthodes quantitatives de recueil et d'analyse de
données, notre travail sera exploratoire et qualitatif puisquil Sagit de mettre en
évidence les représentations des liens entre activités que se construisent les dirigeants
de P.M.E. diversifiées, afin de formuler des hypotheses pour une future recherche. Il
sagit donc de la compréhension de la synergie telle qu'elle se manifeste dans les
croyances énoncées des dirigeants de P.M.E.. Mais bien entendu les résultats ne seront
pas généralisables au sens ou les positivistes I'entendent puisqu'ils ne permettront pas
de faire apparaitre des lois ou régularités essentielles (Cossette, 1993).

Aprés avoir rappelé les définitions que nous retenons des concepts de diversification et
synergie, nous présenterons notre analyse de I'évolution des grands courants de la
littérature en ce qui concerne la conceptualisation de la synergie et notre vision de la
recherche qu'il est judicieux de conduire. Puis nous évoquerons les spécificités des
P.M.E. et lesimplications pour cette recherche. Une fois le cadre théorique présenté, et
apres avoir explicité les objectifs de notre recherche, nous avancerons une série de
propositions genérales sur la nature des perceptions des dirigeants sur la synergie et sur
les liens entre ses représentations et ses caractéristiques personnelles.

Puis nous exposerons la méthodologie retenue pour cette étude exploratoire auprés de
trois P.M.E. de larégion Rhone-Alpes (soit 15 dirigeants ayant accepté |'entretien).
Nous analyserons leurs compréhensions des différentes dimensions de la synergie, afin
de formuler des hypothéses qui pourront guider des recherches ultérieures mais sans
oublier de signaler les limites de |la présente étude



| - CONCEPTUALISATIONSDE LA SYNERGIE DANSLA LITTERATURE

1 - Définitions impr écises pour deux concepts insépar ables mais flous :

Reed et Luffman (1986) évoquent I'inséparabilité des deux concepts puisque, pour
expliciter la diversification, certains auteurs font parfois référence aux effets escomptés
dans cette manoeuvre stratégique, a savoir les effets de synergie, et inversement, pour
cerner les liens entre activités, une référence est faite au degré de diversification. Les
deux concepts présentent un trait commun : des difficultés éprouvées a les définir et a
cerner leurs contours.

Signifiant action de rendre "divers’, la diversification est une notion générique qui
recouvre de trés nombreuses acceptions et "qui finit par tout et ne rien dire a la fois"
(Pasqguier, 1991, p. 23). Plusieurs définitions sont proposées dans la littérature.

Mais comme le soulignent Ramanujam et Varadaragjan (1989), aucune de ses définitions
n'est véritablement satisfaisante. En prenant soin disoler celle d'/Ansoff (1965)! qui
posa les jalons et fut reprise par beaucoup d'auteurs, nous pouvons distinguer deux
sortes de définitions qui portent sur :

* Letype d'action mise en oeuvre pour obtenir un résultat ou un gain escompté.

* Lerésultat lui-méme de I'action : ladiversité ou le gain.

De toutes les définitions proposées nous retiendrons celle de Pitts et Hopkins (1982)

car il sagit dune optique a visée stratégique Pitts et Hopkins définissent la
diversification comme une entrée dans de nouveaux domaines d'activité. L'activité est
abordée sur la base des travaux d'Abell (1980) Ce dernier a développé une
segmentation a orientation stratégique comprenant trois dimensions :

* Laclientéle desservie : qui est susceptible d'acheter le produit ?

* L'application du produit : lafonction (a quoi sert-il ?)

* Latechnologie (comment est-il produit ?).

Le croisement des trois dimensions donne une cellule éémentaire dactivité. Les
cellules obtenues sont regroupées en fonction de la similitude de leurs facteurs-clé de
succes pour obtenir un D.A.S. (Domaine d'activité stratégique) homogene (Atamer -
Calori, 1993.) Le D.A.S. est une unité aux caractéristiques stratégiques homogenes.
L'intérét de cette définition réside dans son approche stratégique qui tient compte de la
structure concurrentielle (prise en compte des facteurs-clé de succés) ains que de son
adaptation a une situation d'une entreprise specifique. Par contre le contenu d'un
D.A.S. pouvant varier considérablement d'une entreprise a une autre par suite
d'objectifs et d'actions propres, la généralisation de la définition reste délicate.
Toutefois, malgré I'effort de précision apporté par les auteurs, |les interrogations restent
présentes. Quelles sont les limites de la diversification, les frontiéres notamment entre
expansion et diversification ? Pour notre part, ayant fait des choix de cadre de
recherche, nous retiendrons pour cette recherche, que la diversification est une
aternative stratégique parmi d'autres qui_consiste a entrer dans un domaine d'activité
stratégique nouveau pour I'entreprise et que les dirigeants sont les plus aptes a juger des
limites du concept. Leur appréciation sera obligatoirement prise en compte dans cette
étude empirique.




Le concept de synergie a revétu au cours des années, des fluctuations d'attention qui
vont de I'enthousiasme a la désillusion (Porter, 1986) et qui sexpliquent, selon Gintrac
(1990), par le flou qui entoure le concept et spécifiquement I'imprécision dans la
mesure des effets. En effet derriére le terme générique de synergie se cachent diverses
formes.

L e concept de synergie est controverse quant

* al'importance alui accorder (Gintrac, 1990),

* al'importance des effets synergiques (Mahagjan et Wind, 1988).

* au nombre de liens a exploiter,

* alamise en oeuvre de la synergie.

Signalons que plusieurs appellations sont utilisées pour désigner les liens entre activités
d'une entreprise diversifiée : synergie, relatedness ou encore interconnexions. Nous
allons maintenant étudier les réalités qui se cachent derriére ces termes.

Ansoff (1965) fut encore le pionnier lorsquil évoqua l'effet "2 + 2 = 5" par lequel
I'entreprise peut obtenir de I'exploitation de ses ressources un rapport combiné
supérieur ala somme des éléments.

1 Pour ANSOFF (1965) la diversification est I'entrée dans de nouveaux marchés avec
des produits nouveaux.

Rumelt (1974) explicita le concept de relatedness. Des activités sont reliees s elles
servent des marchés similaires ou utilisent des systémes de distribution similaires,
utilisent des technologies de production similaires, exploitent une recherche
scientifique similaire.

Prahalad et Bettis (1986) ont défini la relatedness comme un concept cognitif autant
gu'économique ou technique qui sappuie sur le concept de logique dominante de
management gque nous expliciterons plus tard.

Porter (1986) préféra utiliser le terme dinterconnexion pour désigner le partage
d'activités et de compétences entre unités de telle sorte que le rendement combiné est
supérieur ala somme des éléments individuels.

Toutes ces définitions de la synergie font référence explicitement ou implicitement a
I'existence de liens entre activités. Nous retiendrons quatre idées majeures ou quatre
contenus qui semblent étre donnés au concept de synergie :

- existence de liens qui procurent un rapport ou un rendement supérieur - auteur-clé :
Ansoff (1965)

- existence de liens qui se traduisent par des partages de ressources, de fonctions, de
compétences - auteur-clé : Rumelt (1974)

- existence de liens qui renforcent |'avantage concurrentiel par la création de valeur
(pour I'actionnaire notamment) - auteur-clé : Porter (1986)

- existence d'une synergie "cognitive"

La nature des liens entre activités dépasse |es dimensions de marchés, produits,
technologie, pour concerner une dimension de management, de direction et conduite
d'activités - auteurs-clé : Prahalad et Bettis (1986).

De toutes les appellations utilisées, nous retiendrons celle de synergie gque nous
entendons comme |'exploitation de relations entre activités d'une entreprise diversifiée
qui_permettent d'obtenir un rapport combiné supérieur et qui renforce la position




concurrentielle de I'entreprise dans les domaines d'activité concernés. Sans la présence
de ce dernier élément, on se borne a constater |'existence de liens.

Ces problemes de définition des deux concepts ont entrainé des problemes de mesure
de la diversification et de la synergie. Ainsi des résultats contradictoires sont apparus
dans les recherches portant sur synergie et performance des entreprises diversifiées
(Ramanujam et Varadargjan, 1989 ; Datta, Ragjagopalan et Rasheed, 1991). Au cours du
débat se pose la question de la performance supérieure des diversifications reliées ou
non reliées ; la liaison dépendant de la conceptualisation qu'a le chercheur de la
synergie. L'analyse de I'évolution des grands courants de la littérature permet
didentifier différentes conceptualisations de la synergie.

2 - Les différentes conceptualisations de la synergie:

En nous référant a Ginsberg (1990), nous avons dégagé deux courants majeurs dans
['analyse du lien diversification performance : un courant économique et un courant
cognitif. Afin de présenter les différentes conceptualisations de la synergie, nous nous
appuierons sur ces courants mais en les subdivisant, et en les faisant précéder de la
présentation de |'apport de celui que nous considérons comme le précurseur dans ce
domaine : Ansoff (1965, 1984, 1989). Nous mentionnerons également la présence a
leurs cbtés d'un courant que nous appelons ""courant compétences'. A l'intérieur du
courant économique nous dégagerons deux approches : technico-économique, synergie
et avantage concurrentiel.

2.1 : LE PRECURSEUR ANSOFF

Ansoff a développé, dés 1965, un processus theéorique normatif de diversification. Nous
faisons référence a sa démarche a la fois ,parce qu'elle a longtemps,constitué une base
de réflexion sur la diversification qui a permis a de nombreux auteurs de riches
développements, mais aussi parce que sa conceptualisation de la synergie était
résolument "moderne’. En effet Ansoff fut, parmi les premiers, a évoquer différentes
dimensions de la synergie : synergie des ventes, synergie d'exploitation, synergie des
investissements et synergie de direction. L'auteur a souligné les deux niveaux
d'exploitation des liens : opérationnel et managérial. En effet sa typologie incluait d§a
une synergie de direction qu'il explicita avec le concept de capacité organisationnelle
de I'entreprise, qui inclut les capacités fonctionnelles et surtout managériales (aptitude
a se comporter de fagon a optimiser la satisfaction des objectifs). Ansoff (1965, 1984),
aains initié les deux courants de recherche : I'approche économique, par sa définition
de la synergie, de sa mise en oeuvre et des colts engendrés et |'approche cognitive par
ses concepts de synergie de direction, capacité organisationnelle et capacités
manageériales.

2.2 : LE COURANT ECONOMIQUE

A l'intérieur de ce courant on peut distinguer |'approche technico-économique de la
synergie qui correspond ala prise en compte de |'existence de liens entre activités, puis
I"approche qui lie synergie et avantage concurrentiel.

* |'approche technico-économique : Wrigley (1970), Rumelt (1974), Montgoméry
(1982), ont identifié le concept de synergie entre activités comme clé de la




performance économique. Les firmes qui se diversifient en cherchant a exploiter des
synergies sont plus performantes que les firmes qui se diversifient de fagon
congloméae (Rumelt, 1974). Les activités reliées (qui conduisent donc a la
performance) le sont par des liens en termes de produits, de marchés, de technologies.
Nous sommes en présence d'une synergie basée sur les ressources partagées qui peut
étre, selon nous, qualifiée d'opérationnelle. En exploitant des liens entre activités, les
entreprises entendent percevoir les bénéfices économiques de la synergie. Cette
dimension de la synergie (opérationnelle) constitue une forme tangible de liens entre
activités et est peut-étre la plus aisée aidentifier. Maisil en existe d'autres types qui ont
€té mis en évidence plustard dans lalittérature.

* Synergie et avantage concurrentiel : Un pas est franchi avec Porter (1982, 1986) qui
congoit la synergie en terme d'avantage concurrentiel. L'exploitation de certaines
relations transversales entre activités crée de la valeur (pour les actionnaires) grace a un
renforcement de |'avantage concurrentiel, qui est la clef de la performance. Mais ce ne
sont pas tous les liens qui ont un impact sur I'avantage concurrentiel, seule la synergie
qui renforce |'avantage concurrentiel entraine une amélioration de la performance. Les
liens peuvent étre des partages de ressources ou des transferts de compétences (le plus
souvent fonctionnelles). Porter (1986) identifie ainsi des interconnexions tangibles,
intangibles et de concurrence (dans le cas de concurrence multipolaire). L'auteur insiste
sur les colits de mise en oeuvre de la synergie (codts de coordination, de compromis,
de rigidité) et sur les freins qu'il convient de surmonter gréce a une "stratégie
horizontale."

Cette conceptualisation de la synergie sera reprise par d'autres auteurs : Salter et
Weinhold (1978, 1981), Chatterjee (1986), Montgomery et Singh (1987)2, Brush
(1992), Gouillart et Wortzel (1987) et Haspeslagh et Jemison (1991). Cette
conceptualisation de la synergie reste trés opérationnelle (voire fonctionnelle) méme s
des transferts de compétences sont évoqués. Aucune mention explicite de synergie de
management ou de synergie au niveau de la direction générale n'est faite sauf chez
Gouillart et Wortzel (expertise managériale) et Haspeslagh et Jemison (synergie de
management).

Mais Porter l'inclut-il peut-étre lorsgu'il mentionne les transferts de compétences
possibles si les activités se ressemblent structurellement ?

2 Montgomery et Singh cités par Véry (1989, p 234).

Avant d'analyser la synergie de management que |'on retrouve dans le courant cognitif
nous souhaiterions nous attarder sur un courant que nous estimons intermediaire entre
I'approche économique et I'approche cognitive.

2.3 : "COURANT COMPETENCES'

Les compétences requises dans une ou plusieurs activités, peuvent étre considérées
comme sources d'interconnexions intangibles (cf. courant économique) ou comme un
savoir-faire, knowledge, appartenant au capital cognitif des individus, contribuant ains
aux deux courants.




En effet dans I'approche économique, la synergie entre activités est considérée en
termes de liens technologiques, de produits, de marchés. Elle se concrétise par des
partages de ressources tangibles mais auss par des transferts de compétences
fonctionnelles. L'approche économique aborde le concept de compétences mais pas au
niveau de direction. Dans |'approche cognitive, on peut distinguer deux niveaux : 'un
concerne les schémas de raisonnement des dirigeants (concept de Logique Dominante
de Management), l'autre porte sur les compétences des gens au travail. La synergie
managériale se concrétise par le partage d'une méme logique de direction basée sur le
concept de compétences managériales.

C'est en ce sens que nous considérons que le "courant compétences' est intermédiaire
entre les deux courants dominants puisqu'il emprunte aux deux ; il concerne alafois
les ressources humaines opérationnelles et managériales mais aussi le cognitif : savair,
savoir-faire. C'est I'intégration de la dimension humaine dans la stratégie au travers de
['analyse des compétences. Le "courant compétences' est représenté notamment par les
travaux de Prahalad et Hamel (1990) qui ont développé le concept de compétences-clé
de I'entreprise.

2.4 : COURANT COGNITIF

Avec |'approche cognitive, c'est un autre niveau de synergie qui est mis en avant : une
synergie managériale ou de direction. Des activités peuvent partager une méme
Logique Dominante de Management s elles présentent des similarités stratégiques en
termes de structure concurrentielle, de technologies, de clients (Prahalad et Bettis -
1986). Les auteurs définissent le concept de Logique Dominante de Management
comme des'cartes mentales développées a travers I'expérience dans |'activité de base
(core business) et parfois appliquées de fagon impropre a d'autres domaines' (Prahalad
et Bettis, 1986, p 485)."C'est la fagon dont les managers conceptualisent le métier et
prennent les décisions critiques d'allocation de ressources' (p 490). En vivant des
expériences professionnelles dans diverses entreprises et industries les dirigeants se
forgent des schémas ou sont rassembl ées les croyances, théories, propositions qu'ils ont
développées tout au long de leur carriére, et qui constituent des systemes cognitifs prée-
existants, lorsgu'il sagit de prendre des décisions. Ce niveau de synergie concerne la
direction généradle de l'entreprise (niveau corporate) pour |'accomplissement de
fonctions comme I'allocation de ressources, la planification, le contrdle, la formulation
et la mise en oeuvre de la stratégie... (Grant, 1988). Prahalad et Bettis (1986) ont
redéfini la diversité en lui donnant selon Ginsberg (1989) un sens manageérial. La
diversité des activités ne provient pas d'une diversité technologique ou de marché, ni
du nombre dactivités ou I'entreprise est présente, mais elle dépend de la variété
stratégique des activités qui requiert une variété de Logique(s) Dominante(s) de
Management.

Nous pouvons affirmer que la synergie sest transformée d'un concept purement
opérationnel en un concept stratégique et cognitif.

La synergie, dans une approche cognitive est basée sur :

* les similarités stratégiques entre activités (dimension stratégique)

* la composition cognitive de I'équipe dirigeante (dimension cognitive)

 dors que chez la plupart des autres auteurs elle est basée sur des caractéristiques
technol ogiques ou de marché.

L'approche cognitive a permis de mettre a jour une synergie d'une autre nature, basée
sur les "construits’ des dirigeants : ainsi, deux activités pourront, dans cette optique,




étre reliées non plus seulement par des caractéristiques technologiques ou de marché,
mais parce qu'elles partagent une méme L ogiqure Dominante de Management.

Stimpert et Duhaime (1993) évoquent le construit multi-dimensionnel qu'est la
synergie. Nous considérons qu'il sSagit la par rapport au constat de synergie
opérationnelle, d'un deuxiéme niveau complémentaire de synergie que nous appelons
synergie managériale : Ginsberg (1989, 1990) soutient I'argument que ces deux
approches correspondent a deux facons de concevoir la diversité et Grant (1988) va
plus loin en affirmant qu'il peut y avoir conflit possible entre les deux niveaux de
synergie. L'auteur observa le cas d'entreprises qui, bien que présentant des degrés
appréciables de synergie managériale, préférérent renoncer a exploiter la synergie
opérationnelle ou inversement d'autres qui, malgré des économies d'échelle importantes
(synergie opérationnelle des ventes, de technologie) n'obtenaient pas de performance
satisfaisante par suite de dissimilarités stratégiques entre les activites.

On constate que la majorité des études réalisées a ce jour, porte sur l'analyse de la
synergie opérationnelle (partage de ressources, transferts de compétences) et sur sa
relation avec la performance de I'entreprise.. La synergie managériale ne suscite peut-
étre pas I'intérét des chercheurs a cause des problemes d'opérationalisation du concept
de Logique Dominante de Management, problemes reconnus par Prahalad et Bettis
(1986) et Ginsberg (1990). Ces derniers suggérent l'utilisation de méthodes avec
interviews en profondeur et présentant une certaine qualité de créativité pour alafois,
permettre de capter la nature cognitive du concept et, autoriser une genéralisation des
résultats. Cette présente recherche est une modeste étape dans cette direction.

|l - PERSPECTIVES CONCEPTUELLESET METHODOLOGIE

Notre compréhension de I'évolution des courants de la littérature nous conduit a
envisager lasynergie soustroisangles:

 type de synergie : nous avons identifié deux niveaux de synergie, la synergie
opérationnelle et la synergie managériale.

* transformation de synergie : on peut parler de synergie potentielle pour désigner
I'exploitation souhaitée de liens entre activités (qui ne sont alors que des potentialités)
et la synergie réelle qui correspond & la mise en oeuvre ou l'exploitation des
interconnexions.

» impact du lien : il existe plusieurs types de relations transversales : celles qui peuvent
étre qualifiées de liens existants c'est-a-dire de partage de ressources et de transferts de
compétences mais sans impact sur l'avantage concurrentiel, soit parce que les
concurrents font de méme, soit parce que les relations portent sur des ééments qui ne
constituent pas de véritables facteurs-clé de succés. D'autres liens ont, au contraire, un
impact sur |'avantage concurrentiel.

Notre recherche sest intéressée ala synergie réelle, c'est-a-dire mise en oeuvre dans les
entreprises, qui correspond a une exploitation des liens renforcant |'avantage
concurrentiel et ce pour les deux niveaux de synergie : opérationnelle et managériale.
L'analyse a porté sur les perceptions, qu'ont les dirigeants de PME diversifiées, des
liens entre activités, opérationnels, et surtout managériaux. Il semblait intéressant
d'opprofondir le concept de synergie managériale qui doit prendre toute sa dimension
en PME, ou le dirigeant occupe une position centrale (Gasse 1985)2 et ou il décide dans



un contexte dinformation limitée, donc de rationalité limitée (Saporta 1986, Julien
1992).

3 Gasse (1985), cité par Cossette (1988, p 17).
La majorité des études empiriques réalisées sur diversification et sur synergie portent
sur des grandes entreprises. Qu'en est-il de I'exploitation des liens entre activités dans
les PME qui présentent tant de spécificités ? Un management stratégique propre, une
stratégie émergente plus que délibérée, une centralisation (d'’Amboise et BakaniBona,
1990), un faible degré de hiérarchisation (Kalika, 1988) une faible spécialisation des
taches (Julien et Marchesnay, 1988) mais une forte spécialisation des activités
(Marchesnay, 1993, @), une position de vulnérabilité et de dépendance par rapport a
I'environnement (Marchesnay, 1992), une flexibilité caractérisent ce type d'entreprises
qui constituent des entités a part entiere longtemps ignorées par la recherche
(Marchesnay, 1993, a). La gestion des PME différe de celle des grandes entreprises.
Contrairement a un stéréotype trop fréguent en management (Julien et Marchesnay,
1992) et selon lequel le dirigeant de PME n'aurait pas de vision stratégique, se
laisserait guider par des forces extérieures a son entreprise et n'appliquerait que des
décisions a courte vue, la PME a une vision stratégique et, qui lui est spécifique. On
peut donc évoquer le management stratégique de la PME (Marchesnay, 1993, b). La
stratégie existe bien en PME, méme s elle présente un caractere informel (Gasse,
1979)4 et reléve d'un processus plus intuitif que planifié. En PME, la stratégie est plus
émergente que délibérée (Julien et Marchesnay, 1988). Obéissant a une attitude
d'adaptation aux incertitudes et aux menaces nées de I'environnement, la stratégie se
structure sur le tas, progressivement, acquérant une durée et une perspective dans le
temps. Elle émerge des manoeuvres conduites par I'entreprise. Julien et Marchesnay
(1992, p 109) évoquent une stratégie "gradualiste ou incrémentale" et soulignent la
faible programmation du processus de prise de décision stratégique en PME.
L'imprégnation forte dans I'environnement caractérise une PME. Cela ne vas pas sans
risques énormes qui sont la vulnérabilité et la dépendance étroite vis-avis des
fournisseurs et des clients. Dans un environnement complexe, turbulent, fortement
accessible aux concurrents, la position de I'entreprise peut savérer délicate. Plus
I'environnement devient complexe et turbulent et plus I'entreprise est vulnérable
(Marchesnay, 1992).

De plus, selon Marchesnay (1992), contrairement a la grande entreprise, la petite
entreprise va occuper une position de dépendance dans lafiliere. Marchesnay (1992,
p. 28) définit cette notion comme le "degré de réduction de liberté subi par une
entreprise du fait de l'intérét et de la vitalité d'une relation d'échanges d'un bien
déterminé, entretenue avec une ou plusieurs entreprises’. De la nature et du degré de
dépendance va dépendre le pouvoir exercé par la PME. Silvestre et Goujet (1993) ont
réfléchi a ce concept de pouvoir dans le cas de complexification et de turbulence plus
élevées de I'environnement.
Toutes ces spécificités des PME modifient-elles les compréhensions de la synergie
entre activités que peuvent avoir les dirigeants d'entreprises diversifiées ?

1 - Objectifsde notrerecherche:




Cette interrogation constitue le fil directeur de notre recherche qui vise a remplir
plusieurs objectifs, que nous jugeons complémentaires.

* cerner les dimensions de la synergie en PME : ses composantes les différents niveaux,
les liens non exploités

» montrer qu'au dela de I'approche de Porter qui met en évidence I'éxistence d'éléments
synergiques (partages de ressources et transferts de compétences) qui conduisent au
renforcement ou au développement de I'avantage concurrentiel, il existe une autre
dimension de la synergie qui touche le savoir-faire managérial et qui repose sur le
concept de Logique Dominante de Management de Prahalad et Bettis (1986).

4 Gasse (1979), cité par Cossette (1988, p 13).

» expliciter les savoir-faire de management en PME et tenter d'opérationnaliser le
concept de Logigue Dominante de Management. Quels sont les schémas mentaux des
dirigeants dans différentes industries, ou différents contextes ?

 élaborer un outil d'application pour la PME qui permette de mieux réveler les
différentes composantes de la synergie.

En l'absence de recherches empiriques véritablement centrées sur le concept de
synergie en PME, nous allons avancer des propositions qui se basent sur |I'analyse de la
littérature concernant la synergie en général et qui prennent en compte les spécificités
des PME. En ayant mis en évidence |'existence dans la littérature, de deux courants
maj eurs économique et cognitif, nous emettons des propositions concernant la présence
simultanée de deux niveaux de synergie, qui peuvent étre d'inégale importance.

Proposition 1 : Dans les PME diversifiées les dirigeants percgoivent des synergies
opérationnelles et des synergies managériales entre leurs activités.

La plupart des recherches antérieures n‘on porté que sur des grandes entreprises et nous
nous interrogeonsici sur ce qu'il en est en PME.

Proposition 2 : La largeur de I'éventail des liens opérationnels percus par les
dirigeants de PME diversifiées, peut différer de celle de I'éventail des liens
manageériaux percus par ces mémes dirigeants.

Cette proposition qui porte sur |'éventail des liens pose la question de la fagon dont les
dirigeants de PME mettent en oeuvre le concept de synergie. Le font-ils de la méme
maniére ? Y-at-il des différences et quels en sont les fondements ? Elle prend appui
sur les écrits de Grant (1988) et Ginsberg (1990).

Les deux derniéres propositions concernent les perceptions des liens entre activiteés.

Proposition 3 : les dirigeants d'une méme PME diversifiée ont des perceptions
différentes desliens entre activités.

Cette proposition porte sur I'hnomogénéité ou la diversité des perceptions.

En référence ala littérature cognitive, les construits peuvent ére communs a un groupe
homogene d'individus ou étre particuliers a chaque individu.
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L'analyse de la littérature sur le top management et la performance et notamment, la
théorie intégrative d'/Amason et Schweiger (1993) montrent que le débat reste ouvert.
Le consensus a l'intérieur de I'équipe dirigeante ne semblerait porter que sur des
objectifs prioritaires ou généraux (Child, 1974 ; Quinn, 1980)° voire méme, un conflit
sur les objectifs pourrait savérer positif pour la performance ; le consensus sur les
moyens étant plus significativement associé a la performance. Plusieurs points de vue
saffrontent dans la littérature sur la diversité ou non des schémas mentaux. Certains
chercheurs défendent la thése de I'homogénéité des représentations mentales a
I'intérieur d'un groupe (Porac, Thomas et Emme, 1987)¢. Pour d'autres, I'nomogénéité
n'est qu'apparente (Daniels, De Chernatony et Johnson, 1994).7 Leur these affirme
guaucune preuve d'homogénéité de contenu des schémas mentaux n'est apportée,
méme sil existe des contingences organisationnelles ou environnementales (exemple
appartenance a une méme fonction, a une méme industrie). Enfin la diversité des
schémas mentaux en terme de contenu est pronée par Hugues, Asch et Daniels (1994).
Nous adopterons leur point de vue en nous basant sur nos observations de plusieurs cas
de PME et parce que d'autre part notre recherche porte non sur la structure mais sur le
contenu des shémas mentaux concernant la synergie existant entre les activités d'une
entreprise diversifiée.

5 Auteurs cités par Amason et Schweiger (1993, p 18).

6 Auteurs cités par Hughes et al. (1994 , p 276).

7 Auteurs cités par Hugues et a. (1994, p 278).

Proposition 4 : Les perceptions des liens entre activités sont fonction des
caractéristiquesindividuelles des dirigeants de PM E diver sifiées.

Cette proposition sintéresse aux facteurs d'influence des perceptions.

L'influence des caractéristiques individuelles des dirigeants sur la prise de décision
stratégique a été démontrée par Hambrick et Mason (1984)8 dans |a théorie des
"échelons supérieurs' dans laquelle I'ége, la formation, I'expérience, et la fonction
exercée jouent un réle majeur. Les deux auteurs concluent que les choix faits pour le
compte de I'organisation reflétent |es caractéristiques personnelles des dirigeants.
D'autres auteurs ont également démontré I'influence de certains facteurs sur les choix
stratégiques. On peut citer comme facteurs les plus déterminants I'age (Child, 1974),
I'expérience professionnelle antérieure (Song, 1982 °; Porter, 1982 ; Norburn et Birley,
1988)e.

Par alleurs en sintéressant a l'impact des caractéristiqgues démographiques des
dirigeants sur la performance Thomas et al. (1991) ont montré que le coalignement
entre les caractéristiques personnelles des managers et les orientations stratégiques
généraient la performance de I'organisation. Nous nous permettons de penser que les
facteurs d'influence des perceptions sont les mémes, en PME, ou |'équipe dirigeante est
souvent composée d'individus, d'ége, de formation, et d'expérience différents.

Afin de soumettre ces propositions a |'épreuve des faits et de les confronter a des
données observables en PME nous avons mis au point la méthodologie suivante :

2 - Trois approches méthodologiques pour une mémefinalité:
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Cette derniére consiste a appréhender les compréhensions de la synergie entre activités
gu'ont les dirigeants de PME diversifiées. Pour y parvenir nous avons choisi en suivant
les recommandations de multi-mesures de Ramanujam et Varadargan (1989), de
conduire des entretiens correspondant a trois approches utilisant chaque

fois des techniques appropriées, et étant par ordre séquentiel.

.. une approche cognitive avec la technique des grilles de répertoire

. une approche par entretien semi-directif sur le theme des liens managériaux

. une approche structurée avec un outil d'investigation et danalyse qu'est la chaine de
valeur.de Porter (1986)

Cette progression dans les approches force de plus en plus le répondant a utiliser des
concepts. La méthode part ainsi d'un questionnement relativement ouvert pour arriver a
une forme structurée voire modélisée. Le recueil des données a pu étre réalisé gréce a
deux entretiens distincts par interviewe d'une durée de 1 h 30 a 2 h 30 chacun.

Le premier entretien concernait les deux premieres approches et comportait plusieurs
phases :

- un entretien utilisant la technique des grilles de répertoires et portant sur les domaines
d'activité dans lesquels I"entreprise est aujourd'hui présente et sur les liens entre
activités exploités et non exploités.

- un entretien semi-directif portant principalement sur les liens managériaux, (ou de
direction) entre activités.

- un_guestionnaire fermé sur la formation et |'expérience du dirigeant (P.D.G.,
Responsable d'Activité ou Consultant).

- un guestionnaire fermé sur I'entreprise : fiche didentité, administré au P.D.G. et
complété par la secrétaire de direction pour les informations pratiques.

8 Auteurs cités Amason et Schweiger (1993, p 3).

9 Auteurs cités par Thomas et a. (1991, p 509, 510).

Le deuxieme entretien débutait par une validation par l'interviewé de la carte de
positionnement des différentes activités et se poursuivait par un entretien structuré
utilisant comme support la chaine de valeur de Porter (1986) et portant sur les liens
entre activités, leur impact sur |'avantage concurrentiel, leur colt d'exploitation et les
liens non exploités.

La technique des "grilles de répertoire” dont |'utilisation est préconisée par Ginsberg
(1989, 1990) pour évaluer les cognitions de I'équipe dirigerante, a été mise au point par
Kelly (1955) a partir de la théorie cognitive des construits personnels. Elle permet de
produire une matrice d'éléments par construits qui est une représentation topographique
d'une carte mentale. Dans notre présente recherche les ééments sont les domaines
d'activité de I'entreprise et les construits, les dimensions que le répondant va utiliser
pour comparer, différencier les domaines d'activité. Les intervieweés éaient amenés a
nommer spontanément les domaines d'activité de I'entreprise a les regrouper en
fonction de leurs similitudes, divergences et liens.
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La chaine de valeur, outil de réflexion stratégique, semblait ici bien adaptée car elle
intégre I'ensemble des activités de I'entreprise, se base sur un raisonnement qui inteégre
le concept d'avantage concurrentiel et analyse l'interaction entre les activités de
I'entreprise, permettant de sinterroger sur les éléments sur lesquels se fonde la synergie
entre activités.

L'entretien semi-directif était nécessaire pour expliciter et anayser les liens
managériaux entre activités de I'entreprise puisgue ces derniers n'étaient pas toujours
spontanément évoqués par les interviewes.

Les efforts de recherche ont été centrés sur I'équipe dirigeante de la PME et la méthode
de I'entretien en face-a-face a été privilégiée. Nous souhaitions rencontrer plusieurs
personnes dans l'entreprise pour éviter des biais historiques (certaines données
appartiennent au passe et font appel au souvenir), pour recueillir le point de vue de
plusieurs interlocuteurs puisque notre objectif était de cerner la synergie percue et
éventuellement partagée par les membres de I'équipe dirigeante. Nos interlocuteurs
étaient le PDG, le responsable de chague activité et éventuellement le consultant en
diversification.Nous nous interessions aux perceptions et non aux diversités et
synergies réelles qui d'ailleurs ellessmémes n'existent pas ontologiquement s |'on suit
le courant constructiviste (Martinet et al., 1990).

Puisgu'il sagissait d'une recherche exploratoire nous avons opté pour des analyses en
profondeur sur un échantillon de taille réduite (trois entreprises) mais présentant une
grande diversité en termes :

- d'effectifs (de 57 personnes a 140 personnes)

- de CA (de 17 250 Millions de F)

- de rayonnement géographique (régional et international)

- de secteurs d'activité (construction électronique, batiment, chimie)

- d'historique d'entreprise (2 entreprises familiales, une non familiale)

- de localisation géographique (une entreprise en zone rural€)

- nombre de domaines d'activité (de 4 4 6).

A l'aide des enregistrements, les entretiens ont été retranscrits en totalité et analyses en
deux temps.

Analyse verticale : de I'ensemble du discours d'un répondant avec un découpage par
méthode (grilles de répertoire, entretien semi-directif, chaine de valeur)

Analyse horizontale par theme de I'ensemble des discours des répondants pour avoir un
résultat sur I'ensemble d'une entreprise avec |a encore un découpage par méthode.
L'analyse porte par conséguent sur les compréhensions, qu'on ces dirigeants de trois
PME diversifiées, de la synergie existante entre les différentes activités de leurs
entreprises. La synthése des résultats distingue les éléments relatifs a la synergie
opérationnelle et ceux relatifs ala synergie managériale.

11 - ANALYSE DESRESULTATS

Par souci de confidentialité vis-a-vis des trois entreprises, nous livrons ici des résultats
partiels de nos anayses sous forme de tableaux récapitulatifs de la synergie
opérationnelle et managériale mises en oeuvre dans les trois organisations.

Nous avons distingué les liens généralisés et les liens localisés qui renforcent |'avantage
concurrentiel. Les premiers concernent I'ensemble des domaines dactivités de
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I'entreprise, les seconds correspondent a des liens existant entre certains domaines
dactivité.
A la suite de I'évocation d'un lien, nous évoquons les chiffres 1, 2 ou 3 pour faire

référence ala méthodologie qui a permis de faire émerger lelien:

1 - méthode des grilles de répertoire.
2 - entretien semi-directif portant sur les liens managériaux.

3 - approche structurée avec la chaine de valeur de Porter.

Tableau 1 : Synthese desliens opérationnels renfor cant |'avantage concurrentiel
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Entreprise A Entreprise B Entreprise C
1 - marché (1, 3) 1 - méthodes de travail | 1 - enrichissement
appartenance des partagées pour aborder | mutuel de gammes (1)
clients au méme un marché d'affaires | 2 - partage
secteur d'activité 1,2,3) dinformations (1, 3)
2 - intégration des 2 - utilisation partagée | 3 - effets positifs réci-
Liens produits (1, 3) de réseaux (1) progues d'image (1, 3)
généralisés | 3 - méthodes 3 - marque 4 - procédé commun
commerciales (1, 3) commerciae de defabrication (1, 3)
4 - procédures de groupe (1) 5 - procédures simi-
contrdle qualité laires de controle
identiques (3) futur partage des qualité (1, 3)
5 - polyvaence moyens 6 - laboratoire partagé
ouvriers (1, 2, 3) d'ordonnancement 3
6 - partage du logicid | (1, 3) 7 - transfert momen-
DAO/CAOQIGPAO tané de compétences
1,3 techniques (1, 3)
8 - approvisionnement
conjoint (1, 3)
9 - fonction marketing
partagee (1)
7 - complémentarité | 4 - monteurs partagés | 10 - présence forte sur
desfonctionnalités des | (1, 3) leterrain (1, 3)
produits (1) 5 - relation client 11 - tests de marché
8 - compétencestech- | fournisseur (1, 3) Q)
niques partagées (1) | 6 - complémentarité
Liens 9 - approvisionnement | des gammes (1, 2, 3)
localisés commun (1, 3) 7 - force de vente
10 - BE partagé (3) commune (1)
11 - compétences 8 - bureau d'études
techniques compl é- partagé (1, 3)
mentaires (1) 9 - relation de client &
12 - techniques mon- | fournisseur (1, 3)
tage partagées (1, 3)
13 - personnel partagé | relation future épiso-
Q) digue de fournisseur a
14 - approvision- client pour I'instal-
nement conjoint (1) lation (1, 3)
Tableau 2 : Récapitulatif du nombre de liens opérationnels renfor cant I'avantage

concurrentigl

| EntrepriseA | EntrepriseB | EntrepriseC |
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Liens généralisés renforcant
I'avantage concurrentiel

Liens localisés renforcant
I'avantage concurrentiel

Nombre total deliens
renforgant |'avantage
concurrentiel

14

11

Tableau 3 : Synthése des liens managériaux renfor cant |'avantage concurrentiel

Entreprise A Entreprise B Entreprise C
1 - management du 1 - management du 1 - vocation de
savoir faire de sous- savoir faire de marché | I'entreprise (1, 2)
traitance (2) d'affaires (1, 2, 3) 2 - vision globale du
2 - management dela | 2 - systémes communs | marché (1, 2, 3)
qualité (1, 2) d'organisation 3 - management des
Liens 3 - vision globale du (ordonnancement) informations (1, 2, 3)
généralisés | marché (2) 1,3 4 - stratégie partagée :
4 - stratégie de 3 - stratégie sélection | offrir une solution au
développement de des marchés (1, 3) client (2, 3)
trois activités d'égale | 4 - approche commune | 5 - management de la
importance (3) des réseaux (1) qualité (1, 3)
5 - un directeur unique | 5 - culture d'entreprise | 6 - synergie financiére
2 (constructeur) (1, 2) 1,23
6 - le management 6 - démarche qualité | 7 - systeme partagé de
socia (2, 3) 1,2 développement de
7 - stratégie de I'entreprise (2, 3)
développement de 8 - un seul patron
I'entreprise & partir de | reconnu (1, 2, 3)
I'entretien (2)
8 - autonomie d'une
activité (1)
9 - management
centralisé des
commerciaux (1, 2)
Liens 10 - transfert culture
localisés industrielle (1, 2)

Tableau 4 : Récapitulatif du nombre de liens managériaux renfor cant |'avantage

concurrentigl

Entreprise A

Entreprise B

Entreprise C

Liens généralisés renforcant
I'avantage concurrentiel

6 9

8
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Liens localisés renforcant

I'avantage concurrentiel 0 1 0
Nombre total deliens
renforcant 'avantage 6 10 8

concurrentiel

L'analyse de ces données nous permet de présenter des é éments de synthése.

1 - Deux niveaux de synergie bien spécifiques:

Dans les trois entreprises les deux niveaux de synergie (opérationnelle et managériae)
ont pu étre mis en évidence confortant ainsi la proposition 1.

Synergie opérationnelle :

Peu d'ééments sont communs aux trois entreprises mais un grand nombre de liens sont
communs a deux entreprises sur trois. Les liens opérationnels communs portent sur des
procédures partagées de contrdle qualité, des complémentarités de gammes, des
bureaux d'études ou laboratoires partagés, des partages d'ouvriers, des transferts
d'information, des méthodes partagées de travail de nature commerciale.

Synergie managériale :

L es perceptions communes aux trois entreprises concernent la délimitation des contours
de leur métier qui leur permet d'exploiter des liens de management généal,.Le
management de la qualité, la personnalité du PDG qui fédére I'entreprise, la vision
globale du marché, le partage de ressources financieres, le management unifie des
ressources humaines constituent les traits communs managériaux.

La présence dinter-relations d'ordre opérationnel n'est pas surprenante puisque
certaines des diversifications peuvent étre qualifiées de diversifications de proximité.
Mais les dirigeants nous ont également montré qu'ils identifiaient d'autres liens qui
concernaient |'application d'une méme logique de raisonnement a plusieurs activités.
Nous pensons toutefois que les composantes managériales de la synergie peuvent étre
reclassées en deux types d'éléments.

- Eléments généraux

IIs concernent la fagon qu'a le responsable de diriger, d'envisager le développement de
I'entreprise, de prendre les décisions, de gérer la transmission des informations,
d'apprécier le risque. Ces ééments sont fortement dépendants de la personnalité et du
comportement humain du PDG et correspondent en fait a la rubrique management
général.

- Eléments spécifiques
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IIs portent sur le management des ressources humaines, des ressources financieres, de la
qualité, des systemes d'informations...

Dans les trois entreprises étudiées, nous pensons que les ééments de management
général différent d'une entreprise a l'autre pour les raisons évoquées précédemment et
gu'ils sont fortement liés al'histoire de I'entreprise et a la personnalité du dirigeant. Les
éléments spécifiques de management semblent beaucoup plus similaires dans les trois
entreprises, sans doute parce qu'elles présentent toutes trois les spécificités des PME
(ressources financieéres limitées, décisions en information limitée...).

Nous pensons que cette distinction est nécessaire par suite du flou constaté dans
I'évocation de la synergie managériale.

Les trois cas dentreprises nous ont montré également que, malgré un nombre éevé
d'édéments communs, les PME avaient leur maniére propre d'exploiter les liens entre
activités. Ainsi dans I'entreprise A nous avons constaté un large éventail de liens
opérationnels et un éventail plus étroit de liens managériaux.

A l'inverse, un faible éventail de liens opérationnels et un large éventail de liens
manageériaux sont percus dans l'entreprise B. La synergie opérationnelle va se
développer avec une réorganisation de |'entreprise.

Dans I'entreprise C, nous avons constaté un éventail de largeur moyenne des liens
opérationnels et managériaux.

Notre proposition 2 setrouvant par conséquent veérifiée danslestroisentreprises.
Les deux concepts de synergie opérationnelle et de synergie managériale sont bien
distincts. Mais nous pensons troutefois, quen PME, a la différence des grandes
entreprises diversifiées, il faut un minimum de de I'une pour que |'autre apparaisse.

Ains sans doute I'entreprise B ne pourrait pas percevoir une forte synergie managériae
s aucun lien opérationnel n'existait. Pour une future recherche, cette hypothése
pourrait étre reformuée de facon a mesurer I'importance non égale des deux formes de
liens. De plus, et il sagit 1a d'une limite a notre présence recherche, nous n'avons pas
mesuré la force du lien et I'intensité de son impact sur I'avantage concurrentiel. Ce qui
pourrait se faire avec une échelle de mesurede 1 a5 (faible a fort impact).

2 - Des per ceptions, non totalement homogénes et influencées par les
caractéristiquesindividuelles des dirigeants :

Notre proposition 3 portant sur I'homogénéité des perceptions n'est pas vérifiée dans sa
totalité. En effet on ne peut pas parler dhomogénéité des représentations mentales a
I'intérieur d'une méme PME, par suite des différences dans les cartes de positionnement
des activités. La diversité des schémas mentaux ne peut pas étre plus évoquée puisqu'un
consensus apparait sur les liens fondamentaux qui renforcent |'avantage concurrentiel.
Nous avons plutét constaté, comme Child (1974) et Quinn (1980)° qui avaient mis en
évidence un consensus de I'équipe dirigeante sur les objectifs prioritaires ou généraux,
guil y avait homogénéité sur un noyau de liens fondamentaux (liens existant entre
toutes les activités de I'entreprise) et diversité des points de vue sur des éléments
périphériques (liens entre certaines activités et dimportance mineure). Nous avons
constaté par ailleurs que I'nomogénéité des points de vue sur les liens fondamentaux et
les différences de perception sur des éléments périphériques étaient fortement liées a la
fonction exercée dans l'entreprise (niveau de responsabilité et activité dont le
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responsable a la charge), a I'ancienneté de la personne dans l'entreprise, a
I'expérience professionnelle antérieure.

La proposition 4 est ainsi vérifiée danslestrois entreprises.

Ces tests de propositions montrent que toutes les PME diversifiées ne mettent pas en
oeuvre la synergie de la méme fagon. Leur démarche est fonction des caractéristiques
stratégiques de leurs activités, des caractéristiques structurelles,du secteur dans lequel
elles opérent, de la personnalité du style de direction et de I'expérience du dirigeant
ains que de leur histoire. On peut toutefois citer des traits communs aux PME
diversifiées et qui concernent plutét la mise en oeuvre d'é@éments spécifiques de
management (management des ressources financieres, des ressources humaines,
management de la qualité...).

10 Auteurs cités par Amason et Schweiger (1993, p 18).
CONCLUSIONSET PERSPECTIVESDE RECHERCHE

Pour se diversifier, les entreprises suivent des logiques industrielles qui peuvent se
traduire de différentes facons, par I'exploitation d'une synergie opérationnelle et d'une
synergie managériale. Notre recherche, qui avait pour objectif d'explorer les deux
niveaux de synergie en PME, fournit des résultats qui nous permettent d'avancer qu'il
n'existe pas une seule logique basée sur les ressources mais d'autres logiques qui
motivent le choix d'entrée en diversification. Contrairement aux recherches antérieures
uniquement centrées sur les grandes entreprises, nous pensons que cette recherche
apporte un éclairage sur les différentes dimensions de la synergie entre activités mise
en oeuvre dans les PME diversifiées. Nous avons été a méme didentifier les deux
niveaux de synergie mis en évidence dans la littérature mais également de montrer que
I'approche de Porter était insuffisante pour cerner le concept de synergie et qu'elle
devait étre complétée par une approche des savoir-faire managériaux.
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Notre objectif de proposer un outil d'application pour les PME, destiné a mettre en
évidence les liens entre activités, semble rempli. L'utilisation de trois méthodes a
permis de cerner toutes les composantes de la synergie et de construire un outil qui
pourrait étre utilisé a la fois par des entreprises déja diversifiées (compréhension de la
synergie existante) et par des entreprises qui envisagent cette manoeuvre stratégique.
En effet les dirigeants n'ont pas toujours conscience de l'existence de toutes les
dimensions de la synergie, ou des problemes dans I'exploitation des liens. Tres souvent
les responsables raisonnent en terme de synergie opérationnelle. Nous avons voulu
expliciter la deuxieme dimension qui touche au savoir-faire managérial, qui repose sur
le concept de Logique Domante de Management et qui met en évidence des liens dans
['accomplissement des fonctions de direction. Notre outil se veut étre une aide au
management pour valoriser la synergie dans |'entreprise.

Contrairement a certaines recherches, nous n‘avons pas impose aux dirigeants notre
cadre de référence, mais les avons laisses évaluer eux-mémes la synergie. Par ailleurs
nous avons décidé d'avoir recours a une triangulation méthodologique c'est-a-dire en
faisant appel a plusieurs techniques pour mesurer le méme objet : la synergie entre
activités. Bien qu'aucune proposition n'ait été formulée concernant I'utilisation de I'une
ou l'autre des méthodes, une réflexion méthodologique peut étre introduite a partir des
données recueillies aupres de ces trois entreprises. Les trois méthodes (grilles de
répertoire, entretien semi-directif sur le théme des liens managériaux et chaine de
valeur) sont tout afait complémentaires et non substituables pour mettre en évidence
les différentes dimensions de la synergie. En effet chacune des méthodes a mis en
avant des liens que I'on ne trouve pas ailleurs. Leur utilisation conjuguée permet de
générer le maximum de liens, de tendre vers I'exhaustivité mais auss de sassurer que
le coeur de la synergie est bien exploré. En effet les liens importants et notamment les
liens renforcant I'avantage concurrentiel pouvaient étre décomptés dans deux, voire
trois méthodes.

Dans une future recherche les trois méthodes peuvent étre conservées. La méthode
grilles de répertoire permet de cerner les représentations mentales des individus, la
chaine de valeur permet grace a un modele, une analyse plus précise et I'entretien semi-
directif permet d'approfondir la connaissance de la synergie managériale, concept a
plus haut niveau d'abstraction.

Nous sommes parfaitement conscients que cette recherche présente quelques limites.
Notre analyse sintéresse aux perceptions qu'on les dirigeants de PME diversifiées de la
synergie mise en oeuvre dans leur entreprise. On peut toutefois se poser la question de
savoir s lesinterviewés ont livré ce qui se passe en réalité dans I'entreprise. Argyris et

Schon (1974)1t font la distinction entre les "théories épousées’, qui peuvent
correspondre au discours tenu par le dirigeant et les "théories utilisées'. "Nous ne
pensons pas quil sagisse pour notre recherche d'un biais majeur, puisque plusieurs
personnes de I'entreprise (y compris des consultants) ont été interrogées, que nous
avons vérifié la cohérence entre le discours et la carte de positionnement des activités
et qu'enfin notre objectif n'est pas d'analyser la réalité mais de cerner les perceptions
gu'ont les dirigeants.
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Dans I|'application de notre méthodologie, sest posé le probléme du déroulement
séquentiel des techniques. Faut-il placer |'approche cognitive avant ou aprés la chaine
de valeur ? Dans un méme entretien ? Nous avons opté pour une utilisation premiéere de
I'approche la plus ouverte de fagcon a ne pas enfermer d'emblée le répondant dans un
modele ou dans un cadre de référence a priori. Mais un biais mineur sushiste puisgue la
méthode chaine de valeur vient en derniére position et que la synergie managériale a
déja été abordée dans les deux méthodes précédentes. Nous avons également réalisé
gue notre méthodologie manquait de rigueur pour cerner l'impact des liens sur
['avantage concurrentiel. "Tous les liens ont un impact sur |'avantage concurrentiel,
sinon ils ne seraient pas exploités’ nous confiait-on. Il aurait été préférable de mesurer
sur une échelle a5 (voire 7) dimensions laforce de I'impact (1 = impact faible, 5 = fort
impact), ce qui nous aurait autorisé une meilleure comparaison entre entreprises.

Enfin un dernier biais mineur peut étre évoqué. Le biais historique apparait puisque
certaines données comme les logiques de diversification, sont relatives au passé et font
donc appel au souvenir qui risgue de déformer lesfaits.

En plus de la reformulation des quatre propositions existantes, dans une future
recherche, nous gjouterions deux hypothéses qui concernent respectivement :

* |a mesure des liens entre les deux niveaux de synergie. Car notre recherche a montré
I'existence de deux niveaux dinégale importance mais pas le lien existant entre ces
deux niveaux et les facteurs explicatifs de la présence (voire de I'absence) de liens.

* laforce de I'impact des liens sur I'avantage concurrentiel qui selon nous dépend de la
nature du lien et qui peut étre quantifiée par une échelle de mesure.

Ces hypotheses permettraient de conduire une nouvelle recherche auprés d'un
échantillon plus important de PME avec la présence si possible de plusieurs d'entre
elles dans un méme secteur industriel.

Cette approche exploratoire ouvre également plusieurs voies de recherche. L'outil
d'analyse pourrait également sSappliquer a une recherche dont I'objectif serait de
comparer lamise en oeuvre de la synergie dans les PME et dans les grandes entreprises
diversifiées et notamment dans un méme secteur industriel pour éviter les turbulences
propres au secteur. En effet Porter (1986) affirmait que les principaux freins a
I'exploitation des interconnexions sont dans la structure de I'entreprise. On peut donc
supposer qu'en PME, ou la structure est plus "légere”, les freins ala mise en oeuvre de
la synergie seront amoindris.

Enfin, en suivant les recommandations de plusieurs auteurs comme Prahalad et Bettis
(1986), Ginsberg (1989, 1990), Stimpert et Duhaime (1993), une analyse du processus
de mise en oeuvre de la synergie apporterait de nouvelles avancées dans les
connaissances. Une recherche longitudinale conduite sur trois ou quatre années pourrait
Sintéresser a des entreprises qui vont se diversifier, les suivre pendant quelques années
pour comprendre le processus de mise en oeuvre de la synergie et analyser al'issue de
ce délai les perceptions qu'ont les dirigeants de la synergie entre activités. Il sagirait
ains de mesures ex-ante et ex-post de la synergie qui montreraient comment des
potentiels de synergie peuvent ou ne peuvent pas se transformer.
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11 Auteurs cités par Prahalad et Bettis (1986, p 499).
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