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Résumé :

Les entreprises qui geérent un portefeuille de Business Models (BM) conflictuels sont
confrontées a un dilemme li¢ au management des ressources : la séparation stricte entre les
BM prive ’entreprise des potentielles synergies et leur intégration simultanée renforce les

conflits potentiels entre les ressources.

Ce papier propose un modele conceptuel sur les mécanismes d’orchestration des ressources au
niveau d’un portefeuille de BM conflictuels. Nous avancons trois mécanismes d’orchestration
des ressources en fonction des différents types de ressources. Le redéploiement et le
co-déploiement des ressources génériques et complémentaires sont présentés comme des
mécanismes d’exploitation des synergies et la séparation des ressources spécifiques et des

ressources conflictuelles comme mécanismes de réduction des conflits.

Nous avangons ¢également quelques propositions de recherche sur 1’orchestration des

ressources pour orienter les travaux futurs.

Mots-clés : Portefeuille de Business Models, Synergies, Conflits, Orchestration des

ressources.
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INTRODUCTION

Le concept de portefeuilles de BM a regu un intérét croissant ces derniéres années. Plusieurs
travaux ont montré que de nombreux BM peuvent coexister dans une méme organisation et
ont ¢tudié¢ les conditions dans lesquelles un portefeuille de BM peut avoir plus de succes
qu'un autre (Markides et Charitou, 2004 ; Aversa et al., 2015 ; Kim et Min, 2015 ; Sohl et al.,
2020). Un ¢élément central mis en évidence par ces travaux est que la gestion simultanée de
plusieurs BM représente une tache stratégique non triviale (Ahuja et Novelli, 2016). D'une
part, proposer plusieurs BM peut offrir aux entreprises des possibilités de synergies, surtout si
les BM partagent certains éléments de similarités (Markides & Charitou, 2004). D’autre part,
des BM concurrents peuvent également entrer en conflit les uns avec les autres, réduisant
ainsi la performance globale du portefeuille (Markides & Charitou, 2004 ; Kim et Min, 2015).
A ce propos, la littérature sur la diversification de BM (DBM) distingue les portefeuilles de
BM complémentaires des portefeuilles de BM conflictuels. Les portefeuilles de BM
complémentaires impliquent des complémentarités soit au niveau de I’offre soit au niveau de
la demande (Aversa et al., 2020 ; Sohl et al., 2020). Par contre, on parle de portefeuille de BM
conflictuels quand une entreprise adopte deux ou plusieurs BM qui se basent sur des
mécanismes de création et de capture de valeur contradictoires sur le méme marché (Markides
et Charitou, 2004 ; 2013 ; Velu et Stiles, 2013 ; Kim et Min, 2015).

Généralement, les BM conflictuels mobilisent des stratégies contradictoires (exemple, low
cost et premium). Par exemple, une compagnie aérienne pourrait mener ses activités a la fois
avec un BM basé sur des tarifs bas, des vols vers des aéroports secondaires, I'absence de
repas, des vols court-courriers et une standardisation élevée et avec un BM basé sur un
confort accru et des offres différenciées, la fourniture d'offres supplémentaires de nourriture,
le transfert des bagages et des vols vers des aéroports primaires (Casadesus-Masanell &
Ricart, 2010). De plus, les BM conflictuels impliquent un niveau de conflits élevé entre les
ressources (Smith et al, 2010 ; Markides et Charitou, 2004 ; Markides, 2013 ; Velu et Stiles,
2013). Parallelement, ce type de portefeuilles de BM se caractérise par un niveau de
complexité plus €levé et peut générer un probléme de cannibalisation de I’offre (Smith et al,
2010 ; Velu et Stiles, 2013).

Par exemple, une entreprise de commerce de détails via des magasins physiques qui choisit de

lancer en paralléle avec son BM traditionnel un BM en ligne pourrait étre confrontée a un
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probléme de réduction des ventes dans ses magasins physiques (Kim et Min, 2015). Cela rend
le choix difficile et place les entreprises devant des défis stratégiques qui concernent la mise
en ceuvre de telles stratégies. Les exemples englobent d’autres secteurs notamment, la presse
et le secteur banquier avec 1’apparition des banques en ligne.

Parallélement, I’introduction d’un nouveau BM nécessite un examen attentif des avantages et
des cofits associés aux diftérentes configurations des ressources (Ahuja et Novelli, 2016). Les
travaux de recherche antérieurs se limitent principalement, a 1’identification des types de
synergies et/ou de conflits au niveau du portefeuille (Ahuja et Novelli, 2017). Toutefois, les
mécanismes d’exploitation des synergies et de réduction des conflits manquent encore de
fondements théoriques. Parallelement, peu de travaux ont étudié les mécanismes
d'exploitation des synergies et de réduction des conflits en fonction des différents types de

ressources pouvant exister au niveau d'un portefeuille de BM.

Nous avons choisi dans ce papier, de travailler sur les portefeuilles de BM conflictuels.
Spécifiquement, quand une entreprise introduit sur le méme marché, un nouveau BM
contradictoire avec son (ses) ancien (s) BM. Le choix de ce type de portefeuilles se justifie
par le fait qu’il implique un niveau de conflits (notamment entre les ressources) et de
complexité plus importants par rapport a un portefeuille de BM complémentaires (Markides et
Charitou, 2004 ; Snihur et Tarzijan, 2018). Paralle¢lement, comme il s’agit d’'un BM
conflictuel avec le (les) ancien(s), cela pourrait cannibaliser I’offre et la base de ressources

existantes dans 1’entreprise et donc, sa performance globale (Kim et Min, 2015).

Notre objectif dans ce papier, est de proposer un modele conceptuel sur I’orchestration des
ressources au niveau d’un portefeuille de BM conflictuels. Nous allons identifier les
mécanismes d’orchestration des ressources en se basant sur deux mécanismes : 1’exploitation
des synergies et la réduction des conflits. Nous commencerons par justifier le recours au BM
en tant qu’unité d’analyse de la diversification. Ensuite, nous passerons en revue les différents
types de synergies et conflits potentiels entre les BM. Comme notre travail s’inscrit dans une
approche par les ressources, nous présenterons la théorie basée sur les ressources (RBV) et la
théorie d’orchestration des ressources en tant que fondements théoriques de la recherche. La
deuxieéme partie du papier sera consacrée a la présentation de notre modele conceptuel. Nous
présenterons et expliquerons nos réflexions et nous avancerons au fur et a mesure, nos

propositions de recherche sur I’orchestration des ressources au niveau du portefeuille de BM.
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1. CADRE THEORIQUE

1.1. LE BUSINESS MODEL UN TYPE DE DIVERSIFICATION ET UNE UNITE D’ANALYSE
DISTINCTE

La littérature en stratégie identifie traditionnellement trois principaux types de diversification.
La diversification des produits consiste a s'étendre a de multiples biens et/ou services et donc
a s'engager dans un portefeuille de produits. La diversification d'activités consiste a étendre
les activités de I’entreprise a différentes étapes de sa chaine de valeur. La diversification
géographique signifie I’entrée de 1’entreprise sur des marchés régionaux et internationaux.
Dans une perspective de DBM, on parle d'une entreprise qui met en place un portefeuille de
BM lorsqu'elle s'engage dans différentes (c'est-a-dire au moins deux) facons de créer et/ou de
capturer de la valeur, chacune d'entre elles étant associée a un mécanisme de monétisation
distinct...La diversification des BM est l'activité qui consiste a établir, gérer et éventuellement

mettre fin a des portefeuilles de BM (Aversa et Haefliger, 2017).

La premiere conceptualisation spécifique du portefeuille de BM revient a Sabatier et al.,
(2010) qui I’ont défini "comme étant l'ensemble des différentes facons dont les entreprises
apportent de la valeur a leurs clients pour assurer a la fois leur viabilité @ moyen terme et
leur développement futur" (p: 431). En d’autres termes, une DBM est une diversification de la
facon dont I’offre est créée et capturée par ’entreprise « The how to do business » (Zott et al.,
2011). Ainsi, nous distinguons la DBM des autres types de diversification en stratégie. Pour
clarifier la distinction entre la DBM et les autres types de diversification, nous notons qu'une
entreprise présente sur plusieurs marchés de produits pourrait cibler différents clients/besoins
des clients. Au contraire, différents BM peuvent cibler le méme marché et impliquer
différentes maniceres de s'engager avec les clients. Par exemple, la DBM est indépendante du
nombre de produits offerts. Si une entreprise peut étre diversifiée horizontalement, en offrant
une grande variété de produits, elle peut fondamentalement s'appuyer sur le méme BM.
Contrairement, certaines entreprises gerent un seul produit en le monétisant de différentes
manieres et aupreés de différents clients (Aversa et al., 2015). Ainsi, parallélement aux travaux
antérieurs, nous adoptons dans ce papier, la DBM comme un type distinct mais
complémentaire aux autres types de diversification en stratégie (Sohl et Vroom, 2014 ; Aversa

etal., 2015 ; Aversa et al., 2020 ; Sohl et al., 2020).
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Parallélement, la littérature reconnait le BM comme une nouvelle unité d'analyse distincte
(Winterhalter et al., 2015 ; Sohl et al., 2020). Par exemple, Zott et al., (2011) distinguent le
BM en tant qu’unité d’analyse du produit, de l'entreprise, de l'industrie et du réseau. Nous
estimons que 1’unité d’analyse BM correspond a notre recherche. En effet, le BM refléte
directement le mode de fonctionnement d'une entreprise et par conséquent, les ressources et
processus spécifiques nécessaires pour créer et capturer de la valeur (Demil et Lecocq, 2010 ;
Teece, 2010). Zott et Amit (2010) décrivent un BM comme un systeme d'activités
interdépendantes qui est centré sur une entreprise focale et dépasse ses fronti¢res en reliant les

marchés de facteurs et de produits.

Comme l'affirme Teece (2010 : 172), "l'essence d'un business model consiste a définir la
maniere dont l'entreprise fournit de la valeur aux clients, incite les clients a payer pour cette
valeur et convertit ces paiements en bénéfices". Les définitions partagent une vision commune
selon laquelle le BM concerne a la fois la création et la capture de valeur et relie les marchés
de facteurs et de produits. De plus, comme notre travail s’inscrit dans une approche par le
contenu, I’adoption du BM comme unité d’analyse nous permettra de considérer les
mécanismes d’exploitation et de valorisation des ressources pour créer et capturer de la valeur

et donc le « comment » ?

12. LES TYPES DE SYNERGIES ET CONFLITS AU NIVEAU D’UN
PORTEFEUILLE DE BM

Les synergies ont été traditionnellement identifiées comme un mécanisme central sous-jacent
a la performance d’une stratégie de diversification (Grant & Jammine, 1988; Rumelt, 1974,
1982). Une classification commune des synergies distingue les synergies matérielles et
immatérielles (Porter, 1985). Les synergies matérielles, sous la forme d'économies d'échelles
et de gammes, résultent de l'utilisation commune des ressources typiquement tangibles (par
exemple, des usines de fabrication ou des canaux de distribution, etc.), tandis que les
synergies immatérielles résultent du partage ou du transfert de ressources intangibles (par

exemple, des connaissances technologiques, ou des compétences des employés).

Parall¢lement, les synergies désignent "la capacité de deux ou plusieurs unités ou entreprises
a genérer une plus grande valeur en travaillant ensemble qu'en travaillant séparément”
(Goold & Campbell, 1998, 133). Ainsi, les synergies se traduisent soit sous formes

d’économies d’échelles et de gammes soit sous forme d’une valeur super-additive des
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ressources. Toutefois, les synergies ne sont bénéfiques que si les avantages qui y sont tirés
sont supérieurs aux colits de leur exploitation. Ainsi, les entreprises sont amenées a trouver les

mécanismes appropriés pour exploiter les synergies avec le minimum de cofits.

Les colits notables liés a 1’exploitation des synergies identifiés traditionnellement par les
travaux sur la diversification comprennent : les cotits de coordination requis pour partager les
ressources entre les entreprises (Hill & Hoskisson, 1987 ; Rawley, 2010 ; Zhou, 2011) ; les
colts d'attention (Penrose, 1959), les colits de contagion lorsque les problémes (par ex,
l'atteinte a la marque) d'une entreprise se répercutent sur une autre entreprise (Greenwood et
al., 2005) ; les colts administratifs liés aux rigidités d'une structure intégrative ou complexe
(Williamson, 1975) ; les colts d'adaptation (Leonard-Barton, 1992 ; Rawley, 2010) ; les cofits
de conflit découlant de la concurrence interne entre divisions (Hoskisson & Hitt, 1988) et la

cannibalisation (Chandy and Tellis, 1998) etc.

Conformément aux plusieurs autres travaux sur la DBM (Markides et Charitou, 2004 ; Kim et
Min, 2015; Ahuja et Novelli, 2016; Kuo, 2017; Sohl et al., 2020), nous soutenons que les
réflexions sur les synergies et conflits relatifs aux autres types de diversification s'appliquent
¢galement a la DBM. En effet, ces travaux ont montré qu'une DBM est, entre autres, motivée
par la recherche des synergies entre les BM méme dans le cadre d’un portefeuille de BM
conflictuels (Markides et Charitou, 2004 ; Kim et Min, 2015 ; Kuo, 2017). Parallélement, ces
travaux ont montré que dans le cadre d’'une DBM, I’interaction entre les ressources au niveau
des activités de création et de capture de valeur implique également des synergies au niveau
de la demande et au niveau de ’offre (Markides et Charitou, 2004 ; Casadesus-Masanell et
Tarzijan, 2012 ; Kim et Min, 2015; Ahuja et Novelli, 2016; Kuo, 2017; Sohl et al., 2020). Ces
synergies proviennent du partage et du transfert des ressources entre les BM. Ces synergies
englobent entre autres, les économies d'échelle et de gamme, une valeur super-additive des
ressources liée a l'intégration des ressources complémentaires, des synergies de mise sur le
marché pour des segments de clientele similaires, transfert du capital marque, concentration
des risques etc. (Markides et Charitou, 2004 ; Kim et Min, 2015 ; Kuo, 2017 ; Sohl et al.,
2020 ; Liithge et al., 2021). Parallélement, ces travaux ont montré que les conflits potentiels
entre les BM peuvent se manifester sous formes de colts supplémentaires engendrés par
I’intégration d’un certain type de ressources notamment, des colts d’ajustement et de
coordination (Helfat &amp; Eisenhardt, 2004 ; Zhou, 2011) ou causés par des rigidités

organisationnelles (Léonard-Barton, 1992). Ainsi, nous considérons les colits engendrés par
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I’intégration ou la mise en commun des ressources comme faisant partie des potentiels
conflits. Les conflits proviennent également de 1’intégration ou la mise en commun d’un
certain type de ressources ou d’activités incompatibles ou d’une offre conflictuelle des BM au

niveau du portefeuille (par exemple, la cannibalisation (Chandy and Tellis, 1998)).

Bien que 1’aspect financier ne soit pas le seul enjeu derriére une stratégie de diversification,
nous nous focalisons dans ce papier sur les synergies et les cofits associés a la gestion d’un
portefeuille de BM conflictuel. Nous estimons que les BM low cost et premium par exemple,
sont basés sur deux structures de colts et de revenus (et donc, les ressources qui y sont
associées) totalement différentes et dont I’aspect financier est le principal mécanisme qui
détermine la performance globale du portefeuille. En effet, un BM low cost est basé sur une
réduction maximale des colts ainsi, en essayant d’exploiter les synergies entre les BM, une
entreprise doit veiller a ce que cela se fasse avec le minimum de coiits. Donc, nous mettons en
avant l'aspect financier dans le choix de la fagon dont les ressources doivent étre gérées au
niveau du portefeuille. Notre objectif est ainsi, de lier les mécanismes d’orchestration des
ressources avec les types de ressources qui permettent d’exploiter le maximum de synergies

entre les ressources tout en minimisant les cotits de leur exploitation.

1.3. LA RBV ET LA THEORIE DE L’ORCHESTRATION DES RESSOURCES COMME
FONDEMENTS THEORIQUES

Les travaux des chercheurs tels que Penrose (1959), Wernerfelt (1984) et Barney (1991) ont
contribué a 1'élaboration d'une vision de 1'entreprise basée sur les ressources et de la RBV qui
en découle. Barney (1991, 101) définit les ressources comme : "tous les actifs, capacités,
processus organisationnels, attributs de ['entreprise, informations, connaissances, etc.,
contrélés par une entreprise et qui permettent a celle-ci de concevoir et de mettre en ceuvre
des stratégies qui améliorent son efficacité et son efficience". Ultérieurement, Barney et
Arikan (2001, 138), ont défini les ressources comme étant "des actifs tangibles et intangibles

que les entreprises utilisent pour concevoir et mettre en ceuvre leurs stratégies".

Malgré sa large application, la RBV a attiré certaines critiques notamment, concernant
l'attention insuffisante accordée au role des ressources précieuses, rares, inimitables et non
substituables dans la croissance des entreprises et la constitution d’un avantage concurrentiel
(Penrose, 1959 ; Barney 2001). La RBV est aussi critiquée pour sa tautologie étant donné que

les ressources qui générent un avantage concurrentiel sont définies par leur capacité a générer
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un avantage concurrentiel (Barney, 2001 ; Priem et Butler, 2001 b). En effet, ne pas aborder la
question de savoir comment transférer ses ressources précieuses, rares et non substituables en
un avantage compétitif implique une autre limite de la RBV a savoir le manque d'explication
des différences entre les résultats des entreprises (Kraaijenbrink et al., 2010). Ainsi, le role
des gestionnaires dans I'évaluation de l'importance d'une ressource est négligé dans la RBV
(Priem et Butler, 2001a ; 2001b ; Sirmon, Hitt, et Ireland 2007 ; Kraaijenbrink et al., 2010 ;
Sirmon et al. 2011). A I’égard de ces critiques, les améliorations a apporter a la RBV sont

peut-étre celles du " comment" (Priem et Butler, 2001a).

Compte tenu de ces critiques, nous nous sommes également inspirés de la théorie de
I’orchestration des ressources en tant qu’extension de la RBV, car nous estimons que la
possession de telles ressources n’est pas une condition suffisante de performance du
portefeuille. En effet, ces ressources doivent étre orchestrées d’une fagon qui permet de
profiter au maximum possible de leur combinaison unique. Une bonne combinaison des
ressources permet de tirer les avantages de leur possession et d’éviter au maximum les
conflits qui peuvent en découler. La théorie de 1'orchestration des ressources se base sur 1’idée
que les managers jouent un réle actif dans le développement des ressources et des capacités et
qu’une bonne combinaison des ressources et des capacités entraine une performance
supérieure de l'entreprise (Sirmon et al., 2007 ; Sirmon et al., 2011 ; Chadwick et al., 2015 ;
Badrinarayanan et al., 2019). Plus spécifiquement, 1'orchestration des ressources met I'accent
sur trois actions managériales pour gérer le portefeuille de ressources d'une organisation afin
de créer un avantage concurrentiel : la structuration des ressources, le regroupement des
ressources pour créer des capacités et l'exploitation des capacités (Sirmon et al., 2008 ;
Sirmon et al., 2011). L'orchestration des ressources a été développée comme une extension
théorique de la RBV avec un accent mis sur les actions managériales relatives aux ressources
et aux capacités (Badrinarayanan et al., 2019). Nous estimons que la théorie de 1’orchestration
des ressources a permis de dépasser une des critiques majeures adressées a la RBV a savoir:
comment mobiliser les ressources pour créer de la valeur et pour détenir d’un avantage
compétitif li¢ a la possession d’un certain type de ressources. Nous adoptons dans ce papier le
terme « orchestration des ressources » pour désigner la fagon dont les ressources sont
partagées, reconfigurées ou encore transférées entre les BM pour produire de la performance.

Le réle du gestionnaire dans la valorisation des ressources est appréhendé dans cet article,
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sous l’angle des mécanismes d’orchestration des ressources mis en place au niveau

portefeuille pour exploiter les synergies et réduire les conflits.

2. LES MECANISMES D’ORCHESTRATION DES RESSOURCES D’UN
PORTEFEUILLE DE BUSINESS MODELS CONFLICTUELS

Nous avons schématisé nos réflexions dans le modele ci-apres (figure 1). Le modéle est basé
sur une approche par les ressources. Nous avons identifi¢ pour chaque type de ressources, le
ou les mécanismes d’orchestration des ressources qui permettent d’exploiter les synergies
et/ou réduire les conflits au niveau du portefeuille. Notre niveau d’analyse est ainsi le
portefeuille de BM. Nous appréhendons les ressources relatives a chaque BM mais, pour

¢tudier les mécanismes d’orchestration au niveau du portefeuille.

Figure 1 : Les mécanismes d’orchestration des ressources au niveau d’un portefeuille de BM

conflictuels
Un portefeuille de BM conflictuels
Niveau Faible Elevé
de conflits potentiels
Ressources Ressources Ressources Ressources
Types de Génériques Complémentaires Spécifiques Conflictuelles
ressources
Mécanismes
d’orchestration des Redéploiement Codéploiement Séparation
ressources
™
™~
.
Résultat Exploitation des synergies ‘ Réduction des conflits

Source : Auteurs

2.1. LES DIFFERENTS TYPES DE RESSOURCES AU NIVEAU D’UN PORTEFEUILLE DE
BM CONFLICTUELS

Avant de parler des mécanismes d’orchestration des ressources, nous présentons les différents
types de ressources que les managers doivent gérer au niveau du portefeuille. En fait, notre
réflexion est basée sur 1’idée que les mécanismes d’orchestration des ressources varient en

fonction du type des ressources en question. Nous distinguons entre les ressources génériques
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et spécifiques et les ressources complémentaires et conflictuelles. Nous avons choisi cette
typologie de ressources car nous estimons qu’elle permet de mieux cerner les synergies et les
cotts liés a I’orchestration des ressources au niveau du portefeuille. En effet, cette typologie a
la différence des autres typologies de ressources (par exemple, tangibles intangibles ou
humaines, financiéres, matérielles etc.) classifie les ressources en fonction des potentiels de

synergies et colts associés a leur utilisation.
2.1.1. Les ressources génériques

Les ressources génériques sont des ressources tangibles ou intangibles a usage général qui
n'ont pas besoin d'étre adaptées a leur nouvelle utilisation (Teece, 1986). Les ressources
génériques sont totalement transférables. En effet, il s’agit des ressources flexibles a I'usage
qui permettent aux entreprises de les faire passer d'un marché a un autre ou d’un BM a un
autre a des colts relativement faibles. Ceci renforce la capacité d'une entreprise a réagir avec

souplesse aux changements défavorables sur son marché (Sohl et Flota, 2021).

Parallélement, le partage des ressources génériques sur plusieurs activités permet une
exploitation maximale de la ressource en question. De méme, le partage de ce type de
ressources ne présente aucun risque de cannibalisation entre les BM puisqu’il s’agit des
ressources a usage général. Ainsi, ’entreprise pourrait préserver le caractere distinctif de
chaque BM en méme temps que de s’assurer d’une exploitation de ces ressources a leur
capacité maximale. Une ressource est considérée comme générique si elle peut étre appliquée
a un autre usage sans avoir besoin des ajustements pour 1’adapter a sa nouvelle utilisation. Par
exemple, un robot programmable, un logiciel ou un espace de bureau peuvent étre affectés a
différents usages sans perdre de valeur (Sohl et Flota, 2021). Lorsque les BM au niveau du
portefeuille s’appuient sur des ressources similaires, le partage de ce type de ressources

permet a I’entreprise de bénéficier des économies d’échelles (Liithge, 2020).
2.1.2. Les ressources complémentaires

Les complémentarités apparaissent chaque fois que le regroupement d'activités au sein d'un
systtme a plus de valeur que la gestion séparée des activités (Amit et Zott, 2010). La
complémentarité fait référence a la combinaison unique de ressources telles que les
connaissances, la technologie ou les compétences pour obtenir des avantages synergiques. La
complémentarité se trouve souvent dans la combinaison de ressources intangibles, de capital
humain spécialis¢, de savoir-faire managérial, ou de savoir-faire technologique (Liithge,
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2020). Les travaux fondateurs de Teece (1986) ont souligné l'importance cruciale des
ressources complémentaires pour le succés commercial d'une technologie de base. Le terme
"ressources complémentaires" englobe non seulement les ressources physiques et
incorporelles, mais aussi les capacités organisationnelles permettant d'exercer des activités
complémentaires a une technologie de base (Teece, 1986). Le partage des ressources entre les
BM est plus facile a réaliser quand les ressources partagées sont complémentaires. En fait, ce
type de ressources, a I’inverse des ressources conflictuelles, ne pose pas de problemes liés a la
mise en commun, le partage et la transférabilité des ressources. La mise en commun de ce
type de ressources avec celles du nouveau BM permet la réalisation des synergies qui ne
peuvent pas se réaliser au cas ou les ressources en question seraient exploitées séparément.
Par exemple, Winterhalter et al., (2015) ont montré comment plusieurs entreprises qui ont
lancé des nouveaux BM low cost en paralléle avec leurs BM haut de gamme ont mis en
commun leurs équipes R&D et marketing pour le développement des deux BM pour faire

bénéficier le nouveau BM de I’expertise de I’équipe de son BM existant.
2.1.3. Les ressources spécifiques

Les ressources spécifiques ont une transférabilité partielle (Teece, 1986). En effet, le transfert
des ressources spécifiques d’'un BM a un autre, nécessite des efforts d’ajustement et
d’adaptation de ces ressources a la nouvelle utilisation. Ce qui implique des cofts
supplémentaires pour I’entreprise. Cela signifie que le partage des ressources génériques entre
les BM d’un portefeuille colite moins cher que le partage des ressources spécifiques qui
peuvent entrainer des colts notamment, d’ajustement et d’adaptation et des rigidités
organisationnelles (Léonard-Barton, 1992). Les ressources a usage spécifique, telles que des
types particuliers de machines ou d’outils de production, d'usines de fabrication ou de
magasins, doivent étre ajustées si elles sont affectées a différentes utilisations, ce qui implique
une diminution de leur valeur lorsque I'entreprise les applique a différents usages (Sohl et
Flota, 2021). Par exemple, dans le transport aérien, le transfert d’un avion du BM a service
complet au BM low cost nécessite souvent des ajustements en termes de configuration des

cabines, du nombre de si¢ges etc.
2.1.4. Les ressources conflictuelles

Les ressources conflictuelles sont des ressources qui sont en conflit les unes avec les autres

notamment, en ce qui concerne les allocations budgétaires et les spécificités de gestion (Kim
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et Min, 2015). Elles sont souvent mobilisées pour atteindre des objectifs totalement
contradictoires (Smith et al., 2010). Au niveau d’un portefeuille de BM, les conflits peuvent
se manifester au niveau de ’offre et ainsi, peuvent conduire a la cannibalisation de 1’offre de
I’un des BM (Chandy and Tellis, 1998). Cela pourrait également, réduire la valeur des

routines organisationnelles développées spécifiquement pour le BM existant (Gibbons, 2005).

Globalement, les contributions théoriques sur la gestion d’un portefeuille de BM conflictuels
ont montré que les avantages tirés de 1’exploitation des ressources du portefeuille dépendent
largement de la capacité de 1’entreprise a exploiter les synergies entre ces ressources tout en
¢vitant au maximum les potentiels conflits (Markides et charitou, 2004). Chaque type de
ressources présentées ci-dessus, implique un niveau de conflits différent entre les BM. En
fonction du niveau de conflits potentiels, les managers décident du mécanisme approprié pour
exploiter les synergies @ moindre cotit et/ou réduire les conflits au niveau du portefeuille.
Nous présentons dans ce qui suit, nos réflexions sur les mécanismes d’orchestration des
ressources permettant 1’exploitation des synergies et la réduction des conflits au niveau d’un
portefeuille de BM conflictuels et nous alimentons ces réflexions au fur et a mesure, par des

propositions de recherche associées a ces mécanismes.

2.2. LES MECANISMES D’ORCHESTRATION DES RESSOURCES PERMETTANT
L’EXPLOITATION DES SYNERGIES

Les synergies n’ont de sens que si les différentes activités sont liées dans le sens ou les
ressources peuvent étre partagées, transférées ou mises en commun entre les différents BM.
Bien que nous étudions le cas d’un portefeuille de BM conflictuels, nous pensons que cela
n’empéche pas le fait que certains types de ressources peuvent étre utilisés simultanément par
des BM conflictuels pour créer des synergies (Markides et Charitou, 2004). Dans cet article,
nous suggérons en particulier que les concepts de co-déploiement et de redéploiement peuvent

étre particuliérement pertinents pour exploiter les synergies entre les BM.
2.2.1. Le redéploiement des ressources génériques

Le concept de redéploiement des ressources fait référence au fait de retirer des ressources
d'une utilisation pour les appliquer a une autre (Helfat et Eisenhardt, 2004 ; Ahuja et Novelli,
2016). Autrement dit, le transfert des ressources d’une activité a une autre ou d’'un BM a un
autre. Selon les travaux sur la diversification en stratégie, le redéploiement des ressources

crée davantage de valeurs notamment, par le biais d'économies des gammes (Helfat et
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Eisenhardt, 2004). Le redéploiement des ressources procure aux organisations certains
avantages, tels que : des économies de colts, une flexibilité, des réponses rapides aux

changements de la demande (Helfat et Eisenhardt, 2004 ; Ahuja et Novelli, 2016).

Les travaux précédents sur le redéploiement des ressources ont plutét employé ce concept
pour étudier le cas ou une entreprise décide de changer de domaine d’activité et donc
redéploie ses ressources existantes dans le nouveau domaine (Helfat & Eisenhardt, 2004 ;
Sakhartov & Folta, 2014). Dans ce cas, les avantages du redéploiement découlent de
l'utilisation d'une ressource existante dans une nouvelle entreprise ou l'acces antérieur a la
ressource réduit le cott d'obtention de ses services dans le nouveau domaine (Helfat &
Eisenhardt, 2004). Dans ce papier, nous employons ce concept pour désigner le transfert des

ressources d’un BM a un autre au niveau du portefeuille (Ahuja et Novelli, 2016).

Au-dela des avantages tirés du redéploiement des ressources, la littérature a également mis
I’accent sur les cotlts d'ajustement ou d'adaptation liés a ce redéploiement (Helfat &
Eisenhardt, 2004 ; Snihur et Tarzijan, 2018 ; Wang et Habibulla, 2021) et aux rigidités
organisationnelles des ressources et des routines (Léonard-Barton, 1992). Wang et Habibulla,
(2021) ont prouvé que le redéploiement des ressources génere des conflits entre les BM ce qui
influence négativement la performance globale du portefeuille. Parallélement, Snihur et
Tarzijan, (2018) ont montré¢ que le redéploiement des ressources entre les BM augmente le
niveau de complexité. Ainsi, nous supposons que les avantages du redéploiement des
ressources dépendent de la nature des ressources transférées. Plus les ressources redéployées
sont applicables a des multiples usages, c'est-a-dire des ressources génériques, plus la
complexité et les coflits associés a son transfert seront réduits. Par exemple, une compagnie
aérienne a service complet peut transférer certains créneaux horaires (slots) ou méme
certaines destinations déficitaires a son BM low cost (Casadesus-Masanell et Tarzijan, 2012).
Pour conclure, nous estimons que le redéploiement des ressources au niveau d’un portefeuille
de BM est plus avantageux si les ressources redéployées sont génériques car c’est dans ce cas
que les synergies peuvent étre exploitées a moindre colits. Au final, nous soutenons que le
co-déploiement et le redéploiement des ressources de type génériques permet de bénéficier

des synergies a moindre cofits et d’éviter les conflits entre les BM.

2.2.2. Le co-déploiement des ressources génériques
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Le concept de co-déploiement (ou partage) des ressources est un mécanisme central identifi¢
comme sous-jacent a la performance d’une stratégie de diversification (Rumelt, 1974, 1982 ;
Bettis, 1981 ; Bettis & Hall, 1982 ; Grant & Jammine, 1988). Ce concept fait référence au
partage des ressources entre plusieurs activités (ou BM le cas échéant). Le co-déploiement
signifie donc une utilisation simultanée de la méme ressource par deux ou plusieurs BM

(Casadesus-Masanell et Tarzijan, 2012 ; Ahuja et Novelli, 2016 ; Snihur et Tarzijan, 2018).

Cependant, des colits supplémentaires peuvent résulter du co-déploiement des ressources
(Ahuja et Novelli, 2017). Notamment, les cotits de coordination requis pour partager les
ressources (Hill & Hoskisson, 1987 ; Rawley, 2010 ; Zhou, 2011), les cofits de compromis qui
minent la valeur ajoutée d'une ressource dans chaque utilisation spécifique pour le rendre
utilisable dans différentes utilisations (Porter, 1980 ; Zahavi & Lavie, 2013) ; les cofits
administratifs liés aux rigidités d'une structure intégrée ou complexe (Williamson, 1975) ; les
couts d'adaptation des routines et pratiques actuellement institutionnalisées (Leonard-Barton,
1992 ; Rawley, 2010) etc. L’existence de ces colits est d’autant plus probable dans le cadre
d’un portefeuille de BM conflictuels ou I’ampleur et le degré des conflits entre les ressources
sont plus importants. Dés lors, nous nous interrogeons sur le type des ressources qui doivent

étre partagées pour minimiser au maximum les cofits cités ci-dessus.

Nous estimons que le partage des ressources génériques, vu leur nature, colite moins cher que
le partage d’autres types de ressources qui demandent des efforts d’ajustements et de
coordination plus ¢élevés. En effet, par définition, les ressources génériques sont des
ressources qui s’appliquent a de multiples usages et géncrent des colits d’ajustement et de
coordination faibles par aux ressources spécifiques par exemple. De méme, comme ce sont
des ressources a multiples usages, ils sont moins rigides par rapport a d’autres types de
ressources (Teece, 1986). Le co-déploiement des ressources génériques signifie le partage des
ressources matérielles et immatérielles identiques par deux BM (par exemple, les moyens de
production, l'information, la culture, la logique dominante) pour réaliser des économies
d'échelle et de gamme (Liithge, 2020). Par exemple, avoir une usine commune pour plusieurs
BM ou partager la fonction approvisionnement. Les gains de performance obtenus grace a la
similarité des ressources utilisées se matérialisent généralement sous la forme d'une réduction
des colts unitaires. La similarité dans l'allocation des ressources a également été considérée
comme une indication de la similarité stratégique, qui peut produire des avantages

synergiques pour les gestionnaires, car les connaissances et les informations essentielles
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peuvent étre utilisées dans les deux BM (Liithge, 2020). Ainsi, le partage des ressources
génériques dépend de la similarité des ressources entre les BM que 1’on cherche a combiner.

Sur la base de ces réflexions, nous avangons la proposition suivante:

Pl. Plus les BM que l'on cherche a combiner s'appuient sur des ressources génériques, plus

les stratégies de DBM seront couronnées de succes.
2.2.3. Le co-déploiement des ressources complémentaires

Les avantages concurrentiels des organisations dépendent, dans une large mesure, de leurs
ressources complémentaires (Teece, 1986 ; Tripsas, 1997). Les complémentarités apparaissent
chaque fois que le regroupement d'activités au sein d'un systeme a plus de valeur que la
gestion séparée des activités (Amit et Zott, 2010). Les ressources complémentaires sont
associées a des fonctions organisationnelles spécifiques, telles que la fabrication, le marketing

et la R&D (Teece, 1986).

L’emprunt du concept de ressources complémentaires pour expliquer les synergies entre les
BM conflictuels repose sur l'idée que les ressources complémentaires d'une entreprise en
place améliorent sa performance lorsqu'elles sont combinées avec une innovation de BM
(Kim et Min, 2015). Méme si un BM émergeant peut potentiellement éroder la valeur de la
base des ressources existantes d’une entreprise, celle-ci doit veiller 4 minimiser cet effet et a
s'aligner sur ce nouveau BM de maniere a préserver autant que possible les ressources
complémentaires sources d'avantage concurrentiel (Khanagha et al., 2014). Le co-déploiement
des compétences et expertises complémentaires de chaque équipe permet de bénéficier des
synergies qui ne peuvent pas €tre générées si chaque équipe travaille seule. Par exemple,
Winterhalter et al., (2015) ont montré comment un leader mondial dans le domaine des outils
de construction basé en Europe a développé un BM low-cost en paralléle avec son BM haut
de gamme. Pour le BM a faible cofit, I’entreprise s'est appuy¢ sur le codéveloppement par des
ingénieurs européens du BM haut de gamme et des nouveaux ingénieurs recrutés pour le

développement d’une offre a bas prix pour le BM low cost.

La principale différence entre le co-déploiement des ressources génériques et celui des
ressources complémentaires est que le partage des ressources génériques repose sur I’idée de
similarit¢ (Liithge, 2020). Si les BM s'appuient sur l'utilisation de la méme ressource,
I’entreprise va partager cette ressource dans la mesure du possible pour bénéficier des
économies d'échelle. Donc, c’est la méme ressource qui va étre partagée entre deux ou

15
Annecy, 31 mai — 3 juin 2022



L4

IMS

s Internationa
Management Stratégique

de

XXXI™ conférence de I’AIMS
plusieurs BM ou activités. Dans la complémentarité, deux ressources uniques se combinent
pour créer une valeur synergique. Cela rend la complémentarité des ressources plus difficile a
identifier et sans doute plus difficile a imiter car les inter-relations complémentaires sont
souvent tacites, intangibles ou inobservables et donc idiosyncratiques (Bryce et Winter 2009).
Par conséquent, les avantages synergistiques de la complémentarité sont considérés comme
plus susceptibles d'influencer la performance de 'entreprise que ceux de la similarité (Liithge,
2020). Les examens de la complémentarit¢ comme source discréte de valeur dans la
diversification semblent confirmer cette idée et ont trouvé des effets positifs significatifs sur
la performance (par exemple, Harrison et al. 2001 ; Hitt et al. 1998). A D’instar de ces idées,
nous avancons la proposition suivante :

P2. En général, les portefeuilles de BM qui s’appuient sur le co-déploiement des ressources
complémentaires sont plus susceptibles d'améliorer |’avantage compétitif de [’entreprise que

les portefeuilles de BM qui s appuient sur le co-déploiement des ressources génériques.

2.3. LES MECANISMES D’ORCHESTRATION DES RESSOURCES PERMETTANT LA
REDUCTION DES CONFLITS

La performance d’un portefeuille de BM conflictuels dépend de la capacité de I’entreprise a
trouver les bons moyens pour gérer les conflits entre les BM (Markides et charitou, 2004 ;
Kim et Min, 2015). Au niveau des ressources, les managers doivent trouver une fagon efficace
d’orchestration des ressources qui permet d’éviter au maximum les conflits. Nous avons
distingué ci-dessus, entre les ressources spécifiques et conflictuelles. Nous allons expliquer
comment la séparation de ces deux types de ressources réduit les conflits et nous avancerons

¢galement, deux propositions de recherche a ce propos.
2.3.1. La séparation des ressources spécifiques

Globalement, les ressources spécifiques sont des ressources qui nécessitent d’étre adaptées a
leurs nouvelles utilisations (Teece, 1986). Si on se base sur le critére colit uniquement pour
qualifier une ressource de spécifique ou non, on peut conclure qu’une ressource spécifique est
une ressource qui nécessite des colts supplémentaires pour l'adapter a sa nouvelle utilisation.
Au-dela des colits de la ressource elle-méme, D’entreprise doit dépenser des cofts
supplémentaires pour ajuster la ressource a sa nouvelle utilisation. L’exploitation de ce type
de ressources implique des colts liés notamment, aux rigidités organisationnelles

(Leonard-Barton, 1992), aux cotts d’ajustement de ces ressources (Helfat & Eisenhardt, 2004
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; Zhou, 2011). L’idée est qu’une ressource est considérée comme spécifique a un BM, si son
co-déploiement ou redéploiement colte plus cher que 1’acquisition externe de cette ressource.
Toutefois, le co-déploiement/redéploiement d’une ressource spécifique pourrait également
apporter des synergies. Les travaux antérieurs ont soutenu que le potentiel de réalisation des
synergies d’une ressource dépend dans une large mesure des similarités stratégiques et du
degré des conflits entre les BM (Markides et Charitou, 2004). Si on prend I'exemple d’un
portefeuille de BM: low cost et premium. Les deux BM se basent sur deux stratégies
contradictoires. Donc, si on se base sur le facteur colt, le potentiel synergitique (en termes
d’économies de cofits) entre les deux BM est faible puisque chaque BM se base sur une
structure de cotts différente (Markides et Charitou, 2004). Par exemple, si une entreprise
adoptant un BM premium décide d’intégrer un nouveau BM low cost, ce dernier sera basé sur
une stratégie de réduction maximale des cotts. Ainsi, le redéploiement des ressources et
capacités spécifiques au BM premium vont cofiter plus cher au BM low cost. Ces ressources
développées spécifiquement pour le BM premium ne correspondent pas a la structure de cotits
du nouveau BM peuvent méme entrer en conflits avec les ressources du BM low cost (Kim et
Min, 2015). Par exemple, Winterhalter et al., (2015) ont montré comment un leader suisse de
machines a tordre pour l'industrie textile a lancé un BM a faible colit en paralléle avec son
BM haut de gamme et a opté pour la séparation de toutes les activités et ressources des deux
BM et s’est basé uniquement sur des ressources acquises de 1’externe qui colitent moins cher.
En effet, une nouvelle équipe locale de R&D a développé une machine a bas prix dont la
production a été séparée du modele haut de gamme et transférée en Chine. Le BM a bas cott
a également impliqué une nouvelle force de vente moins formée techniquement et donc moins
chere, tout en étant payée avec un régime fortement variable (c'est-a-dire en fonction du
nombre de machines vendues au lieu d'un salaire fixe, qui est en place avec le BM premium).
Cette séparation a permis a ’entreprise d' assurer sa performance et de garder le caractére
distinctif de chaque BM ainsi que d’éviter les conflits potentiels. Les arguments présentés

ci-avant nous amenent a la proposition de recherche suivante :

P3. Les BM conflictuels sont plus susceptibles de s'appuyer sur des ressources spécifiques et

donc sont plus appropriés a une stratégie de séparation de ces ressources.
2.3.2. La séparation des ressources conflictuelles

Les ressources conflictuelles sont des ressources de I’ancien BM qui sont en compétition avec

le nouveau BM notamment, en ce qui concerne 1’allocation budgétaire et les spécificités de
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gestion (Kim et Min, 2015). En effet, ces ressources sont mobilisées pour mettre en ceuvre des
stratégies contradictoires (Smith et al., 2010). La littérature a mis 1’accent sur deux
implications potentielles des ressources conflictuelles : la cannibalisation (Velu et Stiles,
2013) et le conflit de canaux (Webb, 2002 ; Sa Vinhas et Anderson, 2005). L'intégration d’un
nouveau BM conflictuel peut également réduire la valeur des routines organisationnelles
développées spécifiquement pour le BM existant. Par conséquent, les ressources dun BM
existant peuvent entrer en conflit avec celles du nouveau BM (Gibbons, 2005). Le conflit des
canaux concerne les tensions créées entre les ressources conflictuelles et le nouveau BM. A ce
propos, Webb (2002) suggere que le conflit de canaux peut étre la préoccupation la plus
sérieuse pour les entreprises qui veulent ajouter le commerce électronique en paralléle avec
leur BM traditionnels et confirme la nécessité¢ de gérer les actifs conflictuels pour atténuer
l'influence négative potentielle sur la performance de I'entreprise en place. Prenons I’exemple
d’un commercant de détail qui a décidé d’ajouter un nouveau BM en ligne en parallele avec
ses magasins physiques. L'idée d'avoir de nombreux magasins physiques, bien qu'elle soit
essentielle au succes de la vente au détail traditionnelle, va a I'encontre de I'idée de la vente au
détail en ligne ou tous les clients peuvent étre servis par un seul site Web (Kim et Min, 2015).
La nature conflictuelle de ces ressources augmentent les tensions internes entre le BM
existant et le nouveau BM. De plus, le co-déploiement (ou redéploiement) de telles ressources
augmente le niveau de complexité et les tensions entre les BM et peut nuire a la performance
globale du portefeuille (Smith et al., 2010 ; Velu et Stiles, 2013 ; Kim et Min, 2015). Sur la

base de ces idées, nous avangons la proposition de recherche suivante :

P4. Plus le BM que [’on cherche a combiner s'appuie sur des ressources conflictuelles avec
l’ancien BM, plus la possibilité de partager des synergies entre les BM est faible, plus la

stratégie de séparation des ressources est appropriée.
CONCLUSION

Nous avons choisi de travailler sur les portefeuilles de BM conflictuels. Spécifiquement, nous
avons pour objectif de lier les mécanismes d’orchestration des ressources avec les types de
ressources qui permettent 1’exploitation des synergies et la réduction des conflits au niveau
d’un portefeuille de BM conflictuels. L’idée est d’identifier les mécanismes d’orchestration
des ressources par type de ressources qui peuvent potentiellement impliquer des niveaux de
conflits différents. Nous avons proposé que les ressources génériques sont des ressources a

usage général et qui n’impliquent pas un niveau ¢levé de conflits et ainsi, peuvent étre
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co-déployés et re-déployés au niveau du portefeuille. Parallélement, nous avons essayé
d’expliquer comment le co-déploiement des ressources complémentaires permet d’exploiter
les synergies. De 1’autre c6té, nous avons distingué deux types de ressources qui impliquent
un niveau plus ¢élevé de conflits a savoir : les ressources spécifiques et les ressources
conflictuelles. Nous avons proposé que la séparation de ce type de ressources au niveau du
portefeuille permet d’éviter et de réduire certains types de conflits ou de colts. En effet, au
niveau d’un portefeuille de BM conflictuels, les ressources spécifiques sont plus susceptibles
d’avoir un faible potentiel de synergies surtout quand le degré de conflits entre les BM est
¢leve et le degré de similarité stratégique est faible (Markides et Charitou, 2004). De plus, un

niveau élevé de ressources conflictuelles augmente les tensions entre les BM.

Nous aimerions souligner le fait que notre modele n’est pas généraliste. En effet, nous
estimons que la décision de séparer ou partager une ressource revient en fonction des
avantages percus par les managers de la réutilisation d'une telle ressource par rapport a un
autre choix. Plusieurs facteurs doivent étre considérés pour décider de I’intégration ou de la
séparation d’une telle ressource entre les BM. Cette décision doit tenir notamment compte, du
prix d’acquisition sur le marché par rapport a sa réutilisation, de la valeur supérieure de cette
ressource (par exemple quand la ressource en question est une ressource humaine qui avec le
temps acquiert un savoir-faire supplémentaire li¢ a 1’effet d’expérience) ou encore a la
dégradation de la valeur d’une ressource (notamment, I’amortissement d’un actif tangible) et
d’associer ¢a avec I’enjeu derriere son redéploiement ou co-déploiement. En effet, nous avons
basé nos réflexions sur 1’aspect financier (exploitation des synergies et réduction des colts), la
prise en compte d’autres enjeux de la diversification pourrait apporter d’autres résultats. De
plus, nous avons choisi une typologie de ressources qui se base sur une distinction selon le
potentiel conflits/synergies, une classification selon d’autres typologies de ressources pourrait

fournir des résultats différents.

Nous reconnaissons la limite de cet article étant de ne pas considérer I’approche managériale
dans 1’étude des mécanismes, nous avons essayé a travers le recours aux mécanismes
d’orchestration des ressources de considérer indirectement le role des managers dans la bonne
gestion du portefeuille. En effet, les mécanismes d’orchestration des ressources reflétent
implicitement des choix managériaux concernant le transfert, le partage ou la séparation des
ressources. Ce papier contribue a la littérature sur les portefeuilles de BM par I’étude des

mécanismes d’orchestration des ressources et le classement de ces mécanismes en fonction
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des types de ressources. Nous contribuons également a la littérature a travers le croisement
des travaux sur la diversification en stratégie et celle des BM. Désormais, les prochains
travaux peuvent ¢étudier les mécanismes de performance sous l'angle d’une approche
managgériale. De plus, nous avons basé nos réflexions dans ce modele, sur les portefeuilles de
BM conflictuels, les prochains travaux peuvent appliquer le modele dans cadre des
portefeuilles de BM complémentaires par exemple, ou encore peuvent tester empiriquement

notre modeéle.
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