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Résumé

L’objectif de cette communication est de propose analyse a double niveau, que la littérature a
rarement combiné : la perspective inter-orgarogattlle qu'offre I'analyse de la coopétition et
celle des capacités dynamiques qui se situe aaunigte la firme. Il s’agit de repérer les capacités
dynamiques qui permettent de stimuler une stratégapétitive. A partir du cas de MSI, une
entreprise francaise dans l'industrie de la saitatrce mécanique, nous mettons en évidence la
présence de capacités dynamiques préexistantpéafigues, puis nous discutons leur origine.

Mots-clés :Coopétition - Capacités dynamiques — Sous-traitanécanique
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CAPACITES DYNAMIQUES COOPETITIVES :
LE CAS MSI DANS LA SOUS-TRAITANCE MECANIQUE

INTRODUCTION

La dynamique concurrentielle peut étre appréherd&avers deux principales perspectives. La
premiére suggere que l'avantage concurrentiel iésaux concepts de rivalité et d’agressivité

(Porter, 1980 ; D'Aveni, 1994), la seconde estlfeéa sur la coopération et les partenariats (Dyer
et Singh, 1998). En parallele, certains auteurdiggmnt l'intérét de combiner les avantages des
deux modes relationnels et donc de saisir les dipees concurrentielles a travers le concept de
coopétition (Brandenburger et Nalebuff, 1997; Beagh et Kock, 1999). L'analyse dynamique de
la concurrence, et par conséquent, la coopétisiersitue au niveau inter-organisationnel, c’est-a-

dire a I'extérieur de la firme.

Relativement a la question de I'avantage concuekiia théorisation en management stratégique
peut étre divisée en deux paradigmes principauxpiemmier, développé par les économistes
industriels et mené par Porter (1980 ; 1985) prgig une perspective externe. L'autre, mettant en
évidence les limites du premier paradigme, proposeperspective interne, en soulignant le rdle
des ressources et des compétences (Wernerfelt, 198drney, 1991). Dans cette derniere

approche, un certain nombre de chercheurs ont watadier la nature de ces ressources et
compétences, au-dela de leur simple identificatidntravers ces recherches, le concept de

« capacités dynamiques dyfamic capabilitiesa recemment vu le jour.

Dans cette contribution, notre objectif est de combles deux niveaux d'analyse : la perspective
inter-organisationnelle et la perspective orgamosaelle. En effet, l'analyse inter-
organisationnelle nous a permis d’observer la ksateon » de la stratégie coopétitive, alors que
la perspective organisationnelle nous a permis éerchiner les antécédents des capacités
dynamiques coopétitives non encore « realiséekis.gpécifiguement, nous nous demandons quel
type de capacités dynamiques permet de stimulestagtgie coopétitive. En effet, dans la limite

de nos connaissances, la littérature n'a pas sbapprehendé le lien entre I'analyse inter-firmes e
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les capacités dynamiques. A travers I'étude dededdSl, une entreprise francaise de l'industrie
de la sous-traitance mécanique, notre objectilestréer une premiere base de discussion, afin
d’expliciter la maniere dont des capacités dynamsgpréexistantes et spécifiques ménent a la

coopétition et la stimulent.

Pour ce faire, nous proposons d’abord de dresseadee conceptuel liant la coopétition aux
capacités dynamiques. Ensuite, nous présentonsétaodologie et I'étude de cas, puis ses

implications.

1. COOPETITION ET CAPACITES DYNAMIQUES

A partir du milieu des années 80, la multiplicatides accords de coopération entre entreprises
rivales pousse a voir les relations concurrengeeus un autre angle (Hamel et al.,, 1989 ;
Dussauge, 1990). Aujourd'hui, les entreprises sontoncurrence sur certaines dimensions et
coopeérent sur d'autres (Bengtsson et Kock, 199@%kiAla dichotomie entre rivalité et agressivité
(Porter, 1980 ; D'Aveni, 1994) d'une part, coopératet associations (Dyer et Singh, 1998)
d’autre part, tend a disparaitre et a laisser ptacee vision plus dynamique et plus réaliste des
relations concurrentielles, combinant les deux caomements. Le concept récent de
« coopétition », popularisé par Nalebuff et Brarmeger (1997), décrit bien ce phénomene qui
signifie adopter simultanément des comportementswwentiels et coopératifs. Ces auteurs
soulignent l'intérét de combiner les avantagesd#esx modes concurrentiels (Brandenburger et
Nalebuff, 1997 ; Bengtsson et Kock, 1999).

Dans cette nouvelle conception des relations coectielles, les entreprises adoptent des
stratégies agressives, dans la mesure ou ellegrdos/adapter a un contexte hypercompétitif
(D'Aveni, 1994), et doivent également mettre en r@udes stratégies coopératives, dans le but de
contrer leurs concurrents, ou de mutualiser leessaurces et d’échanger leurs savoirs (Lado et
al., 1997). L'analyse dynamique de la concurreecpar conseéquent de la coopétition, se situe au

niveau inter-organisationnel, c’est-a dire 'enninement externe de I'entreprise.
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Méme si l'idée d’ambivalence des relations entsealgeurs n'est pas nouvelle en soi (cf. Perroux,
1973), le concept du coopétition est en quéte giér@até théorique. En effet, ce concept a besoin
d'un adossement théorique qui dépasse le simpktataie I'existence simultanée de concurrence
et de coopération dans un contexte économique. Nensons qu'une des pistes de recherche les
plus prometteuses est celle qui consiste a vatotpétition par le prisme des ressources et des
compétences (Wernerfelt, 1984 ; Dierickx et Co6B4 ; Barney, 1991).

En appréhendant I'étude de la nature et de la rangtn de ces ressources est apparu depuis peu
le concept de « capacités dynamiquesdyné&mic capabilities bénéficiant actuellement de
I'intérét croissant des chercheurs (voir par exenlps travaux de Schreydgg et Kliesch-Eberl,
2007 ; Teece, 2007 ; et ceux sur le conceptabsorptive capacity Zahra et George, 2002 et sa

critique par Todorova et Durisin (2007).

S’appuyant sur les travaux antérieurs de Teecel.ef1897), Eisenhardt et Martin (2000),
Makadok (2001) et Winter (2003), Helfat et al. (Zp@n proposent la définition suivantea *“
dynamic capability is the capacity of an organiaatito purposefully create, extend or modify its
resource basép.4)”. Pour ces auteurs, la base de ressources dirme se compose d’'une part
d’actifs, qui peuvent étre tangibles, intangibles, humains, et d'autre part de capacités. Ces
dernieres se scindent en deux : les capacités ieag@mmnelles, qui permettent a la firme de
fonctionner au jour le jour, et les capacités dyigams, qui sont sources de changement,

puisqu’elles permettent de créer de nouvelles tgses, de les étendre ou de les modifier.

La définition retenue par les auteurs attribue domex capacités dynamiques deux

caractéristiques :

- Cette aptitude doit étre un tant soit peu intemielle purposefully, méme si elle n’est
pas planifiée, ou explicite. Elle se distingue daloctalent inné d’'un dirigeant, de méme
gu’elle ne peut pas résulter uniquement de la ahancd'un accident. Elle découle d’'une

volonté de I'entreprise.
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- Par ailleurs, le terme gapacity» souligne le fait que I'action doit étre répétémsl le
temps, quelle releve d’'upattern Ainsi, un changement ponctuel et idiosyncratigee

peut pas constituer une capacité dynamique.

Base de ressources

e N

Actifs Capacités
- tangibles - capacités opérationnelles
- intangibles (capacité a effectuer les opérations
courantes)
- humains

- capacités dynamigueggapacité a

changer la base de ressources)

Figure 1: Les capacités dynamiques comme partie iégrante de la base de ressources
(Source: adapté de Helfat et al., 2007)

Nous adoptons cette définition récente, qui inetluétend les définitions antérieures des capacités
dynamiques, parfois réservées exclusivement awiramements changeants (Eisenhardt et
Martin, 2000).

Par nature, la perspective des capacités dynamepiésterne a I'entreprise. Dans cette recherche,
nous appréhendons la perspective inter-organisatitenque nous offre I'analyse de la coopétition

et 'approche par les capacités dynamiques en canbies deux niveaux d’analyse : externe et
interne. En effet, lier ces deux niveaux n'est pagrant. L'approche relationnelle proposée par
Dyer et Singh (1998), mais aussi des travaux pdegnts appréhendant les environnements en
réseaux (par exemple Lavie, 2006) font partie dessrexceptions, mais concernent I'étude des

alliances, la ou nous proposons d’étudier la catipét
Par conséquent, notre objectif est de montrer que& gu'il y ait coopétition, il existe des
capacités dynamiques préexistantes et spécifiquesiveau de la firme, qui permettent de voir les

autres acteurs comme des coopétiteurs potentigldt pjue juste des rivaux ou des compléments.
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2. ELEMENT METHODOLOGIQUES ET PRESENTATION DU CAS

2.1.ELEMENTS METHODOLOGIQUES

Le phénomene a observer est dynamique par nakeiggrobleme consiste a mettre en évidence le
processus de construction des stratégies coopétigt de saisir la nature et 'émergence des
capacités dynamiques. L'une des méthodes les @umentes est I'étude de cas approfondie
(Eisenhardt, 1989; Yin, 1994).

Relativement a la collecte des données, I'accéssadurces primaires a été facilité par un contact
direct et régulier avec le DG et le Directeur Consigd dans un contexte de recherche-action
depuis octobre 2005. Plus précisément, en premagbmpte juste les entretiens formels, nous
avons realisé 10 entretiens (voir détail en Annex@c les principaux acteurs de l'entreprise.
Deux périodes d’observation ont été ainsi définieme premiére période s’étalant sur la fin de
'année 2005 et début 2006 a permis d’observeralggécédents des capacités dynamiques, la

seconde période s'étalant sur I'année 2007 a petoliserver leurs conséquentes

Ces sources ont été complétées par des entretemésnauprés des deux principaux clients et de
deux coopétiteurs, permettant la triangulation '@dormation (voir Annexe). L’ensemble des
entretiens a été enregistré et complétement retignsuis a fait I'objet d’'une analyse de contenu

thématique.

2.2.PRESENTATION DU CAS

M. Rochette, le pere de I'actuel actionnaire de M&séde un groupe industriel a Saint-Etienne.
Apres avoir identifié le besoin d’'un service dexmnaité pour Cameron, producteur de matériel
d’équipement de puits de pétrole, un de ses cliéntsée en 1977 Mécanic Sud a Béziers, un

atelier d’'une dizaine de personnes, spécialisé @afwirniture de pieces de machines de forage,

2 Notons qu’entre les deux périodes, la recherctieraconstituait le terrain d’observation, les awse étant en
relation réguliere avec les dirigeants qui se jétau jeu de I'entretien a la demande.
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qui a vivoté pendant une dizaine d’années. Sorrditgend l'activité et développe le partenariat
avec Cameron.

L’activité principale est l'usinage de métaux, awewe sous-traitance de certaines taches pour
lesquelles l'entreprise ne détient pas de machinegétement par exemple), I'assemblage
d’éléments unitaires en ensemble et le test finalehsembles. Concrétement, a partir d’'une liasse
de plans fournis par le client, I'entreprise achide matériaux, en fait des piéces et le revétement
a partir de ses machines. Cette période est mappréglusieurs étapes importantes, notamment
'acquisition en 1988 de machines & commandes rques, le déménagement sur un nouveau
site (par rapport a 700 m2 au départ) et le passd@eertification 1ISO en 1997, grace notamment

a l'intégration de la gestion de production parimeteur.

En 1996, I'entreprise dépend de Cameron Béziemawrrence de 90% de son chiffre d’affaires.
La survie de I'entreprise, qui est profitable, dégpheniquement de son client historique. Quelques
pistes de diversification avaient été réaliséeds rakkes ont été sacrifiées pour Cameron. Ainsi,
plus de 90% du CA est réalisé avec Cameron Bezeergste du CA résultant de petits comptes

non ciblés dans des secteurs dispersés.

La prise de conscience de cette situation a hagtiei conduit M. Rochette a recruter en 1996 un
directeur général, Eric Espinosa, dont I'objectt de sortir Mécanic Sud de cette situation. La
premiére étape a été de chercher a décliner larstan® acquis a travers Cameron a Béziers
auprés des autres usines du groupe Cameron. MS$las'esi fortement internationalisée et dessert
depuis 2000 les usines Cameron de Singapour, dughtexet de Roumanie (ainsi que de

nombreuses autres entités du groupe Cameron).dtgs pomptes sont ainsi abandonnés afin de
dédier I'équipement aux nouveaux contrats rempatédss le groupe Cameron et de se recentrer

sur le pétrole. De plus, I'entreprise débute ungvetie activité de revétement.

Parallelement & son activité, Eric Espinosa, ingén(le premier que connait I'entreprise) ayant
un parcours jusque-la dans la production, suit fommation axée sur la stratégie, qu'il met
immédiatement en pratique. La segmentation stigquiégiju’il met en ceuvre a un impact important

sur le développement et I'organisation de I'entisaprll identifie ainsi deux segments :
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* Un segment de moyenne série (30 000 a 40 000 pjearean), standard, sur lequel le
principal facteur clé de succés est le prix, etcdda différenciation retardée. La
concurrence provient des pays a bas codlts de nainvde.

* Un segment technique, de petites séries a forteurajoutée, comprenant notamment
lintégration d’ensembles et la vente de solutiammnpléetes, présentant des marges
confortables ainsi que de fortes barrieres a lntr

Cette identification va le conduire a une réorgati® d’envergure dans l'entreprise en créant
deux entités distinctds

Hitemco Méditerranée: cette entreprise spécialisée dans le revéteastracquise en 2002. Son

activité et celle correspondant au premier segreemnt regroupés sur le site de MSI. Le facteur clé
de succeés étant le colt, la production est réosganautour d’'un fonctionnement en cellules et
d’'une forte automatisation. Le CA de cette entéprésente 25% du CA en 20051algré une

forte concurrence sur la zone dollar, les contradadiaux ont pu étre maintenus grace a un effort

significatif de réduction de codts.

Mecanic Sud : Cette entité correspond au deuxiéme segmerpetgentait 7 M d’Euros en 2005.
L’entreprise va s’appuyer sur le savoir faire idétdans ce segment pour assurer sa croissance,
en emportant un premier marché en 2005 auprésrdumeau client, Schlumberger. De ce fait,
Cameron ne représente plus que 60% du CA de |mgeeen 2007.

La mise en place de cette réorganisation, déckme2007 par ligne, a permis a I'entreprise de
faire face a une forte demande sur le marché, etodeaitre une croissance soutenue sur la
période, comme le montre la Figure 2.

3 L'entreprise comporte aujourd’hui deux autres dimes d’activités stratégiques, mais cette commtioicase
focalise sur Hitemco et Mécanic Sud.
* Nous n’avons pas été autorisés & communiqueolesées 2007.
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Figure 2. Croissance de MSI de 2002 a 2007

Depuis 2002, plusieurs évenements ont impacté lehdade MSI. Tout d’abord, 'augmentation

du prix du pétrole a conduit & une trés forte caige sur ce marché cyclique. Ceci incite les
fabricants tels que Cameron ou Schlumberger a @eréleur recentrage sur leurs compétences
clés et a étendre leur politique d’externalisatienla production. Par ailleurs, les politiques acha
changent et se professionnalisent : plus focatisétes marges et les délais, la nouvelle génératio

d’acheteurs accorde moins d’'importance aux relatioterpersonnelles avec les fournisseurs.

Ces changements ont bien été compris par le DG 8t i a décidé d’entamer un profond
changement de stratégie a partir des années 2@R-2h s’appuyant sur deux décisions

majeures.

La premiere décision consiste a abandonner I'apygrdwabituelle du marché, c'est-a-dire une
relation commerciale «a [laffaire », comme le fotraditionnellement les sous-traitants
mécaniques ; « nous faisions du copeau ; on étaittechniguement, on a tant de capacité ».
Cameron ayant été client de longue date, MSI congps®n fonctionnement et ses demandes
récurrentes, et est capable d’anticiper ses besginsi, ils ont pris le risque de planifier la
production, de lancer des séries et de les stockequi leur a permis de bénéficier a la fois
d’effets volumes et de délais de réponse cliens pdpides. De plus, MSI a développé ce faisant
des compétences en planification.
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La seconde décision est relative a la segmentahit$i. a mené une analyse détaillé de ses
produits et a choisi de se recentrer sur ceux eudtreprise disposait des meilleures positions
compétitives, abandonnant la production de nomieeyseces. Cette seconde décision les a
conduit a se recentrer sur leurs savoir-faire riisifis et a réorganiser leur propre réseau de sous-

traitants.

3. MOUVEMENTS COOPETITIFS DE MSI

Deux mouvements coopétitifs découlent de ces adwEsistratégiques : la premiere est la

transformation d’un concurrent en un partenaieesdconde, d’'un sous-traitant en concurrent.

3.1. TRANSFORMER UN CONCURRENT EN PARTENAIRE

A travers la segmentation, MSI a décidé d’abandonedains produits. Mais plutét que de laisser
faire le marché, ils ont cherché a fixer eux-mémassnouvelles regles du jeu. lls sont allés voir
leurs concurrents, la société Xfin de leur faire part de cette décision, d’epliexier les raisons

et d’encourager X a se spécialiser dans les pied@sidonnées par MSI. Ainsi, ils ont
volontairement influencé leur concurrent. Ce moueetra été trés positif pour MSI, car X a bien
compris tous les avantages de la situation. Maddiéat est également favorable au mouvement,
puisqu’il bénéficie ainsi de meilleurs tarifs, lidax effets volume aussi longtemps que les acteurs

restent dans une relation gagnant-gagnant et gueilerespectent un niveau qui convient a tous.

Ceci a généré un réel partenariat avec la socigguiXest deux fois plus petite que MSI et est
diversifiée dans d’autres secteurs d’activité @étrrail, pneumatiques...). A titre d’exemple, X a
méme proposé d’introduire MSI auprés des clients déautres secteurs, ce qui permettrait a MSI
d’entrer dans des secteurs hors pétrole. Par w@]lea également choisi d’utiliser MSI comme
sous-traitant sur certaines activités qu’il ne nedtpas : dans ce cas, les pieces sont expédiees

directement par MSI au client de X, qui dans leéeacpétrolier est également client de MSI !

® Pour des raisons de confidentialité, le nom dmtiété a été anonymé, a la demande de MSI.
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3.2. TRANSFORMER UN SOUSTRAITANT EN CONCURRENT

Schlumberger, le nouveau client de MSI, demandaitewétement spécial pour certaines pieces
produites par MSI. Cette technique exigeant unehimaanunie d’un laser, MSI avait recours a un
sous-traitant, la société T, propriétaire de lhnetogie laser. Cependant, MSI n’était pas satisfai
de cette solution qui induisait des codts et dégmsi8upplémentaires. De plus, MSI avait identifié
de nombreuses pieéces chez Schlumberger nécesstargitement, ce qui 'empéchait d’étendre
son activité avec ce client. MSI a donc décidéeteontrer T et de convaincre cette entreprise de
lui vendre une machine laser. Bien que réticemiépart, puisqu’'une nouvelle machine créait un
nouveau concurrent, T a finalement accepté de eamaz machine & MSI. Comme pour X, MSI a
convaincu T que cette nouvelle machine lui perraiéttte se recentrer sur des séries plus petites,
qui correspondent a leur savoir-faire, laissant demndes séries a MSI. De plus, ils ont pu

bénéficier de royalties sur chaque kilo de poudmedu a MSI.

Pour MSI, I'acquisition du laser a été réellemem¢ bbonne opération, bien que l'investissement
initial de 600 K Euros ait été élevé. En effet,ograu laser, ils ont pu gagner de nouveaux marchés
mais également mieux servir leur client, gracesypix inférieurs et de meilleurs délais.

4. IMPLICATIONS DE L’'ETUDE DE CAS

A partir de cette étude de cas, nous voulons diabwntrer le lien entre la coopétition et les
capacités dynamiques en mettant en évidence existde capacités dynamiques coopétitives.
Une fois cette notion définie, nous pouvons noteringer sur ses origines.

4.1.EXISTENCE DE CAPACITES DYNAMIQUES COOPETITIVES

A travers la coopétition, MSI a changé ses opématicourantes et a développé de nouvelles

capacités opérationnelles. Or, le fait de modifésrcapacités opérationnelles constitue en soi une
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nouvelle capacité dynamique, dans la mesure oe dettniere renvoie a tHe capacity of an

organization to purposefully create, extend or mds resource baséHelfat et al, 2007).

Ainsi, nous prolongeons cette définition et nousppisons de définir les « capacités dynamiques
coopétitives » comme « la capacité d'une orgamisaéi créer, étendre ou modifier sa base de
ressources dans le but de conduire de maniéretaiméel des stratégies concurrentielles de rivalité

et de coopération ».

Dans cette conception, nous défendons l'idée grésence permanente dans l'organisation d’'un
état d'esprit combinant les deux comportementssiAitette vision duale ne considere pas les

concurrents que comme des ennemis et les coll@wwsague comme des partenaires.

Cependant, nous pouvons nous interroger sur legines de ces capacités dynamiques

coopétitives.

4.2.0ORIGINES DES CAPACITES DYNAMIQUES COOPETITIVES

Notre analyse thématique des différents entretiéalsés fait ressortir trois principales origines
des capacités dynamiques coopétitives dans leechtSd, croisant trois niveaux : I'environnement
externe, les individus (les dirigeants), et leseatporganisationnels. La littérature récente porta
sur les capacités dynamiques (voir par exemple tBétatGrover, 2005 ; Lavie, 2006) montre
notamment le role joué par lI'apprentissage orgéoisael (earning capacityou absorptive
capacity comme antécédent majeur des capacités dynamiGe#e dimension est bien
evidemment présente dans le cas de MSI. Toutefmss focalisons notre discussion sur les
capacités dynamiques spécifigues que nous avorelémgp« coopétitives », sur lesquels porte

notre réflexion.

- L’environnement externe : un contexte favorable

L'environnement externe offre un contexte qui famila coopétition principalement pour deux

raisons.
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D'abord, historiquement, la culture dans l'indestte la sous-traitance mécanique a toujours eu
tendance a favoriser des collaborations et deemeitts. Par exemple, Cameron organise des

journées de rencontre qui réunissent tous sesifsaurs afin d’établir des liens entre eux.

En second lieu, le contexte de rareté des capamitéle marché actuel poussent les firmes a plus

coopérer plutdt qu’a étre en situation de rivghitée.

- Les individus : modeles mentaux et esprit engegurial

Les deux principaux dirigeants (le DG et le Directeommercial) partagent des modeles mentaux

(ou cadres cognitifs) qui sont singuliers par rappae qui est répandu dans ce type d’'industrie.

D'abord, leurs modéles mentaux se caractérisentirpasprit résolument tourné vers I'ouverture,
caractéristique principalement liée a leurs pasqersonnels. En effet, ils sont tous les deux
ingénieurs, mais ils refusent de voir l'industiegquement sous 'angle de la technique. Ainsi, ils
ont tres vite compris l'importance de ce que peuveprésenter la proximité du client et

I'orientation du marché.

Comme nous l'a indiqué l'acheteur d'un de leurqgpaux clients MSI écoute les besoins des
clients et prend en compte ses contraintes comrognaautre acteur dans le secteur. Bien qu'ils
ne soient pas les moins chers sur le marché, ilstmot des avantages significatifs qui
m’'amenent a considérer gu'ils seront un fournissgnportant pour nous dans les prochaines
années». Cette orientation a I'ouverture d'esprit a &élitée par une formation approfondie en
management et en stratégie des deux dirigeantst Agard, les deux dirigeants considérent que

cette formation comme une explication majeure dedpproche spécifique de l'industrie.

De plus, les deux dirigeants partagent un profesmtieentrepreneurial. Méme s’ils ne sont pas
actionnaires, ils ont une forte ambition pour eudmmes et pour I'entreprise. lls se caractérisent par
une ambition permanente de compétitivité, que itagarfaitement le concept d'intention

stratégique (Hamel et Prahalad, 1994). En effatfefition stratégique est le moteur du
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changement et de la transformation de I'environmeniees dirigeants ont une vision claire du
futur de l'entreprise, non liée aux ressources et eompétences actuelles ; ceci conduit a
systématiquement identifier les ressources mangaaita envisager les manieres de les acquérir

dans le futur.

Les modeles mentaux montrent 'ouverture et I'dspritrepreneurial montre I'ambition. Nous
pensons que cet équilibre entre I'ouverture et lion est proche des caractéristiques de la
coopétition, combinant la coopération et la rivalilous voyons également cette dualité au niveau

des individus eux-mémes.

- Les aspects organisationnels

Les capacités dynamiques coopétitives provienngaleénent de trois aspects organisationnels

spécifiques : la prise de décision et la gouverealas valeurs partagées et la taille critique.

Comme nous I'a indiqué I'un des clients principalex MSI, « les trois principaux dirigeants de
MSI se compléetent vraiment et sont des entreprenélactionnaire et fondateur de I'entreprise a
une vision industrielle, le DG est un ingénieur @des qualifications techniques et une vision
stratégique, le Directeur commercial est un ingéngui dispose d’une compréhension profonde
des activités liées a la vente et au marketingetteCvision complémentaire leur permet de
comprendre qu'ils peuvent changer les regles dwagjeniveau du marché. Une des maniéeres de

changer les regles du jeu est justement la coapetit

Un autre aspect organisationnel expliquant la ctoibpe réside dans les valeurs partagées entre
les trois leaders. En effet, ayant pour code combmamnéteté (citée par les répondants comme
'une de leurs caractéristiques principales), l@ggehants sont profondément motivés par des
rapports gagnant-gagnant durables avec tous lesrractlans l'industrie. lls ont ainsi développé
une véritable intimité avec le client (comme nowsihdiqué 'un de leurs principaux clients),

créant un mode relationnel spécifique. La rechembeelations gagnant-gagnant a un impact

important sur les liens avec les sous-traitantsepaires, et dorénavant avec les concurrents,
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conduisant a des stratégies de coopétition pluiétae la rivalité pure. Quand on leur demande

d'ou proviennent ces valeurs, ils répondent gpéitagent les valeurs des joueurs de rugby !

Par ailleurs, MSI a une taille spécifique compaaées concurrents qui sont beaucoup plus petits
(10 & 50 personnes) ou beaucoup plus grands (5Bbrpees et plus). Comme nous l'ont
mentionné deux clients, MSI bénéficie a la foislaldlexibilité d'une petite entreprise, et de la
capacité financiére d'une plus grande entreprigei [eur permet de prendre stratégiquement la

téte en changeant les regles du jeu dans l'industri

CONCLUSION

MSI est parvenu a changer les regles du jeu dardustrie avec les autres acteurs, et non
seulement contre eux. Les capacités dynamiquespgumnettent de stimuler la coopétition
semblent étre profondément liées a I'environnenferdrable, aux individus et a l'interaction des
trois principaux dirigeants de MSI qui se complétenqui se présentent comme de véritables
entrepreneurs. Comme nous pouvons le voir a trd@emsxemples que nous avons présentés, MSI

est devenu leader pour organiser la collaboratitredes différentes parties.

lIs ont réorganisé la chaine de valeurs, recorsiddeur position en tant que concurrents et en
tant que coopérants. lls ont pu maitriser ces ggu La majeure partie des concurrents de MSI a
des difficultés pour appréhender ce nouveau comtédbet fonctionnent toujours « a I'affaire » et

négocient pieces apres pieces. Quelques autrenoptris les changements au sein de I'industrie,
mais comme le souligne le client principal de M&ld'autres avaient le potentiel de faire ce que

MSI a fait, mais ils n'ont pas vu les changemeatsroe MSI I'a vu ».

Nous voyons ici trois principales implications @mergent de I'analyse du cas MSI.

D'abord, nous pensons que cette étude de cas péadessement théorique du concept de
coopétition a celui de capacités dynamiques. Comimégs I'avons mentionné plus haut, la

coopétition manque d’un réel fondement théoriqu@pes considérons que des études empiriques
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de ce type peuvent contribuer a une théorisatios pértinente, comme I'indiquent Dagnino et al.
(2007).

En second lieu, nous avons proposé une analysaldedoiveau —firme et inter-firmes—. Dagnino
et al. (2007) soulignent que la coopétition a étélupart du temps étudiée principalement au
niveau inter-organisationnel, cependant, nous pengo’appréhender en méme temps les deux

niveaux est certes inhabituel mais pourtant négessa

Par ailleurs, cette étude de cas fournit I'occadlappréhender le concept du coopétition du point
de vue des dirigeants, qui décident et mettent @rvre ce type de stratégie. Ceci aide a la
compréhension des déterminants liés & des persoguetavorisent 'émergence des capacités
dynamiques. Dans un article récent, Teece (20Gi3tansur le réle dtop managemerdans la

création et le maintien des capacités dynamiques.

Cependant, cette étude, qui devrait étre considgrgene une premiere étape d’'une réflexion en
cours, laisse beaucoup de questions en suspensx@&aple, comme mentionné dans |'étude de
cas, l'environnement semble favoriser la coopétitdans cette industrie. Quelle est alors
l'influence de I'histoire de l'industrie ? Est-a&'wn marché moins favorable conduirait & la méme
situation ? Concernant les trois explications ppales que nous avons mises en avant, sont-elles
les seules explications possibles ? De plus, pétells étre généralisables ou sont-elles

idiosyncrasiques ? Seraient-elles similaires dansutre type d’entreprise ?

Notre étude suggere également l'importance dertadion favorisant I'ouverture d’esprit et la
remise en cause des modeles mentaux. Ainsi, nougops nous demander si des managers
peuvent étre formés pour développer des capacjésnuques, et particulierement des capacités

dynamiques coopétitives.

Par ailleurs, nous pouvons nous demander si la éiop peut engendrer des capacités
dynamiques d'une maniere récursive. Ceci menecuédation se rapportant aux liens entre les

ressources et les capacités et leur lien de cgusali
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Cette contribution constitue en ce sens une réfteen cours et ouvre autant de perspectives de
recherche stimulantes en management stratégiqubilisaat des approches combinant deux

concepts et deux niveaux d’analyse.
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Annexe : liste des entretiens et interventions

Les contacts des auteurs avec I'entreprise faisanjet de I'étude de cas ont été nombreux et
récurrents, en particulier entre février et septen®D07, dans le cadre d’'une recherche-action
portant sur 'accompagnement a la mise en place Balanced Score Card (Kaplan et Norton,
1996). La recherche d'indicateurs dans l'axe «apiigssage » a conduit a un questionnement
autour des savoirs faire distinctifs de cette gmise, et en particulier leur construction.

Nom Fonction Dates Durée Entretien
Eric Espinoza | Directeur Général 7/11/2005 | 2 heures Individuel
8/2/2007 2 heures
Collectif
Sacha Expert | Business Manager 8/2/2007 6 heures
6 personnes Comité de Direction (y compris DG E3/4/2007 | 6 heures| Collectif
e 15/5/2007 | 6 heures  Collectif
6/7/2007 6 heures| Collectif
11/9/2007 | 6 heures  Collectif
DC Responsable des achats mécanique6/9/2007 2 heures| Individuel
Schlumberger
IM | Responsable des Achats 21/9/2007 1 heure ithaiV
M. D Dirigeant - Sous traitant privilégié 14/9/200[71 heure Individuel
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