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Résumé

Cette these a pour objectif de comprendre comment 1’appartenance a un groupe
multimarque pour une marque de luxe conduit & une augmentation de la création de
valeur de cette marque. Plus précisément, cette thése vise & comprendre comment le
parent du groupe multimarque de luxe influence la création de valeur des marques
établies sous son ombrelle. Etant donné les limites des études précédentes, il a été
propos¢ d’avoir recours a une étude inductive de cas multiples imbriqués. Les données
ont été collectées depuis trois conglomérats multimarque de luxe et des experts de
I’industrie au moyen de 30 entrevues semi-structurées. Au sein de chaque cas,
I’emphase a été mise sur le parent, les processus d’influence, et les marques. La
méthodologie d’analyse de données selon Gioia et al. via un codage des données a fait
émerger dimensions, thémes et concepts clés afin de les comparer. Suite a la
comparaison intracas (entre les marques d’'un méme conglomérat) et intercas (entre les
différents conglomérats), un portrait détaillé des influences clés qui affectent la création

de valeur de la marque a émergé.

Les résultats permettent d’ériger une approche de I’influence du parent sur la
création de valeur des marques au sein des conglomérats multimarque. D abord, cette
¢tude valide ’avantage parental, avantage qui concéde au parent un réle fondamental
d’ajouter de la valeur aux unités d’affaires agrégées sous son ombrelle. En plus de
I’avantage parental, les résultats révelent qu’une partie de la création de valeur
semblerait étre expliquée par un avantage de confrérie. L’avantage de confrérie
correspond a la coopération entre les marques d’un groupe ou les plus grandes marques
font office de grand-frére pour les plus petites marques, a la maniere d’une confrérie.
Cet avantage de confrérie permet a la marque de s’adapter et de changer en aller
chercher d’autres ressources et compétences chez une autre marque du portefeuille plus
mature afin de construire, intégrer et reconfigurer son propre stock de ressources et
compétences. C’est I’avantage parental qui permet d’encenser un effet de confrérie qui

permet a son tour de générer un avantage de confrérie. Finalement, cette étude ajoute



des effets modérateurs de 1’influence du parent sur la création de valeur : les

caractéristiques du parent et le type de marque.

Cette étude offre les contributions suivantes. D’abord, celle-ci offre de nouvelles
connaissances au sujet des mécanismes et processus de création de valeur au sein des
conglomérats. En effet, cette recherche a permis 1’élaboration d’une approche théorique
qui permet d’ouvrir la boite noire des processus de création de valeur et d’éclairer sur la
facon dont 1’organisation multibusiness déploie ses ressources et compétences afin de
déployer un avantage compétitif. Cette étude ajoute qu’en plus de I’avantage parental, il
semblerait que ’avantage de confrérie y contribue. Egalement, elle ajoute que le cycle
de vie du groupe et des marques aurait un effet modérateur. A terme, cette recherche a le
potentiel d’informer d’autres types d’organisations, comme notamment d’autres groupes
diversifiés tels que Apple, Disney, ou General Electric par exemple. Cette étude permet
¢galement d’informer les gestionnaires d’organisation multimarque sur les facteurs clés
de succes et de se situer sur un continuum. Finalement, cette étude a permis ’acces a un
terrain unique et difficile d’acces : I’industrie du luxe. Au final, les conglomérats
constituent des formes organisationnelles efficientes. Cette thése informe sur la fagcon

par laquelle ceux-ci y arrivent.

Mots clés : Conglomérat, groupe multimarque, création de valeur, avantage corporatif,

avantage parental, avantage de confrérie, industrie du luxe.

Méthodes de recherche : recherche inductive, étude de cas comparative, méthodologie

Gioia et al.



Abstract

This thesis aims at understanding how belonging to a luxury multi-brand group
for a brand drives the increase of its value creation. More precisely, this thesis aims at
understanding how does the parent of a luxury multi-brand group influence the value
creation of the brands gathered under its umbrella. Faced with preceding studies limits,
it has been proposed to conduct a multiple case inductive study. Data have been
collected from three luxury multi-brand conglomerates and from luxury industry experts
through 30 semi-directed interviews. Within each case, focus has been made on the
parent, influence processes and brands. The methodology of data analysis according to
Gioia et al. has enabled to code data from which emerged key dimensions, themes and
concepts for comparison. Intra-cases comparison (between the brands of a same
conglomerate) and inter-cases comparison (between the different conglomerates) has

lead to a detailed portrait of key influences affecting brand value creation.

The results allow us to present an approach of the parent’s influence on brand
value creation within multi-brand conglomerates. First, this study validates the parenting
advantage. This study then adds that on top of the parenting advantage, the results reveal
that part of the value creation could be explained by a sibling advantage. The sibling
advantage deals with brands cooperation within the group where more mature brands
help out younger brands, acting out as siblings. This sibling advantage allows the brand
to adapt, change and source other resources and capabilities located within another more
mature brand of the portfolio, in order to build, integrate and reconfigure its own
resources and capabilities stock. It is the parenting advantage that allows for a sibling
effect that in turn generates a sibling advantage. Finally, this study adds two moderating
effects to the parent’s influence on value creation: parent’ characteristics and the type of

brands.

This study offers the following contributions. First, this study offers novel
insights into the mechanisms and processes of value creation within conglomerates. In

fact, this study has enabled the elaboration of a theoretical approach that permits to open



the black box of value creation processes and to shed light on the way the multibusiness
organization deploys its resources and capabilities to reach a competitive advantage.
This study also adds that on top of the parenting advantage, it may seem that the sibling
advantage would contribute to the phenomenon. Furthermore, this study adds that group
and brands lifecycles would have a moderating effect. In terms, this thesis has the
potential to inform other types of organizations, for instance other diversified groups
such as Apple, Disney, or General Electric. This study also permits to inform multi-
brand organizations managers about key success factors and to place their organization
on a continuum. Lastly, this study has allowed access to a very unique and difficult to
reach field: the luxury industry. Hence, this leads to the realization that there exist
situations where conglomerates are superior to other types of organizations. This thesis

informs how.

Keywords: Conglomerate, multi-brand group, value creation, corporate advantage,

parenting advantage, sibling advantage, luxury industry.

Research methods: Inductive research, comparative cases study, Gioia et al.

methodology.
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Introduction

Juin 2012, blogue de Harvard Business Review, un article de Paul Leinwand et
Cesare Mainardi se penche sur « The Coherent Conglomerate » ; le conglomérat étant
une large organisation composée de plusieurs lignes d’affaires ou unités d’affaires
diversifiées non reliées (June 12th 2012) . Loin des habituelles critiques adressées a
cette forme organisationnelle dite élusive et utopique pour certains, ceux-ci a I’inverse
mettent en lumiére des pratiques exemplaires qui ont conduit de grands conglomérats
tels que GE, Honeywell, Tata, et United Technologies Corporation, au succes. Selon
eux, il s’agit d’une question de cohérence dans la gestion des lignes d’affaires

diversifiées que compose le conglomérat :

« The trick with conglomerates is to manage those diverse businesses in ways that create meaningful
and relevant scale. Today, this almost always means drawing on the most distinctive, most significant
capabilities that the company has — on the things it does particularly well. This glue, what we call
coherence, is one of the primary drivers of success for organizations, regardless of how diverse they
may seem to be, and it may, in fact, make all the difference for a conglomerate's survival. »

A P’étude de plus de 300 organisations diversifiées, et ce pendant des années, le Boston
Consulting Group est également formel : ce n’est pas le degré de diversification qui
détermine le rendement des actionnaires de la compagnie mais plutot c’est la fagon dont
I’organisation gere la diversité de ses affaires qui compte (Heuskel, Fechtel, &
Beckmann, 2006). En effet, ceux-ci notent que la création de valeur sur le long terme est
ultimement déterminée par la performance fondamentale de 1’organisation. Les auteurs
notent qu’en ayant recours aux bons leviers de création de valeur et au bon moment ces
organisations diversifiées peuvent non seulement générer des rendements supérieurs

mais également éviter d’avoir a recentrer leurs activités.

Le débat trés populaire sur la diversification reliée versus non reliée a conduit a
une théorie de la diversification défendant 1I’idée que les entreprises diversifiées non
reliées sous-performent les entreprises diversifiées reliées ou encore les entreprises

opérant dans une seule ligne de business (Markides & Williamson, 1994). D aprés



certaines études, il s’agit d’organisations historiquement prédisposées a I’échec
puisqu’elles ne créent pas de valeur pour leurs actionnaires et constituent des
organisations tres lourdes et complexes (Berger & Ofek, 1995; DJ Collis &
Montgomery, 1998). Ainsi, il semble raisonnable de s’attendre a ce que les
conglomérats disparaissent a travers le temps, comme en témoigne leur baisse de
popularité dans les années 70 et la vague de restructuration qui s’en est suivie dans les
années 80 (Gottschalg & Degenhard, 2006). D apres Gottschalg et Degenhard (2006)
cette tendance s’est cependant récemment ralentie et de nos jours, une portion non
négligeable de I’activité économique est méme exploitée a travers la forme
d’organisations diversifiées non reliées, les conglomérats ; certains de ces conglomérats
performant méme extrémement bien comme en témoignent GE, Honeywell, Tata,
United Technologies Corporation, LVMH ou encore Kering, entre autres. Il convient

alors de s’interroger sur la facon dont les conglomérats créent de la valeur.

Ainsi, la tension au sujet de la diversification non-reliée et les problémes de
performance associés aux conglomérats prédisposés a I’échec se trouvent au coeur des
intéréts de cette thése (Berger & Ofek, 1995; DJ Collis & Montgomery, 1998; Markides
& Williamson, 1994). Cependant, comme I’histoire 1’a révélé, le conglomérat est une
forme organisationnelle importante qui survit et fait I’objet de plusieurs études (N.
Argyres, 1996; Gottschalg & Degenhard, 2006; Gunther McGrath & Nerkar, 2004; M.
Mayer & R. Whittington, 2003; Montgomery & Hariharan, 1991; Williams, Paez, &
Sanders, 1988). On note également que les diversifications non-reliées performent
méme a un premium (Campa & Kedia, 2002; Chatterjee & Wernerfelt, 1991; Hoskisson,
1987; Khanna & Palepu, 2000; Michel & Shaked, 1984; Villalonga, 2004). La littérature
reste cependant assez limitée a ce sujet face au renversement de la tendance. Celle-ci
informe dans certaine conditions : notamment on y trouve une large évidence quant a la
performance positive de nombreux conglomérats mais la fagon dont ceux-ci performent
reste enfouie dans une boite noire. La littérature nous éclaire également dans le cadre de
certains secteurs : notamment dans 1’industrie pharmaceutique (N. Argyres, 1996;
Gunther McGrath & Nerkar, 2004), dans I’industrie des hautes technologies(Eisenhardt
& Martin, 2000; Constance E Helfat & Raubitschek, 2000; Miller, 2003; Rindova &
Kotha, 2001). C’est ainsi qu’il convient de s’intéresser a la facon dont les conglomérats
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créent de la valeur, et notamment les conglomérats multimarque de I’industrie du luxe.
Le conglomérat, large organisation diversifiée non-reliée est une forme
organisationnelle qui présente un exemple intéressant de complexité et d’hétérogénéité a
gérer qui a le potentiel d’informer d’autres types d’organisations. La création de valeur
renvoie a I’idée que le tout est supérieur a la somme des parties. Ainsi, une organisation
composée de plusieurs entités surmontée d’un parent serait supérieure a ’addition de
simples unités. Les processus de création de valeur renvoient quant a eux a la création
de nouvelle valeur issue des actions des personnes de 1’organisation qui activent et
travaillent des inputs inertes (p. ex. : fer, farine, machine) afin de produire une nouvelle
valeur utilitaire (Cliff Bowman & Ambrosini, 2000). Un conglomérat multimarque est
composé d’un parent (ombrelle) et de plusieurs marques au sein de son portefeuille.
L’industrie du luxe est consolidée via la forme organisationnelle du conglomérat

multimarque : on y trouve une douzaine de joueurs.

Une conversation des organisations multibusiness jusqu’aux conglomérats
multimarque retragant les différents travaux théoriques et empiriques ainsi que les
théories empruntées a 1’étude de ces organisations, a permis de s’interroger en contexte
sur la fagon dont le parent influence la création de valeur des marques au sein des
conglomérats multimarque. La littérature a révélé plusieurs courants qui permettent
d’explorer la création de valeur au sein des conglomérats. L.’avantage corporatif de
Collis et Montgomery indique que 1’organisation correspond a la configuration et a la
coordination des activités via une structure organisationnelle permettant des synergies et
des connexions entre les ressources corporatives et les unités d’affaires (1998). Au final,
I’organisation constitue un systéme interdépendant ou les éléments sont pilotés par les
ressources et compétences de 1’organisation. La littérature révele ainsi une premiere
explication quant a I’exploration des processus de création de valeur au sein des
conglomérats : ’avantage parental de Goold, Campbell et Alexander (1994). Celui-ci
place le role du parent au centre des préoccupations, son role fondamental étant
d’ajouter de la valeur aux unités d’affaires agrégées sous son ombrelle. Dans le cas ou
celui-ci y faillirait, le parent n’aurait pas de raison d’étre a la téte d’une organisation
diversifiée (M. Goold et al., 1994). L approche de I’avantage parental mais notamment a
nu quatre processus de création de valeur : « stand-alone, linkage, central functions and
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services, corporate developement » (Que nous détaillerons davantage dans notre revue
de littérature) (M. Goold et al., 1994). Une seconde approche a permis de mettre
davantage a jour cet effet corporatif, identifiant plusieurs synergies au sein de
I’organisation conduisant a une valeur ajoutée pour les unités d’affaire agrégées.

L’ approche de I’effet corporatif contribue a élever le débat et permet d’envisager la
création de valeur comme étant co-dépendante des relations verticales centre-unités mais
¢galement des relations horizontales unités-unités (Knoll, 2008). Par ailleurs, dans cette
méme étude, Knoll érige une typologie des différents types de synergies concourant a
I’effet corporatif, a savoir des synergies opérationnelles, financiéres, de pouvoir de
marché et corporatives (2008). Dans leur étude, [jaouane et Kapferer, ont appliqué cette
typologie a trois cas de conglomérats du luxe, et leurs résultats soulignent que la valeur
est maximisée par le parent au moyen d’un savant équilibre entre la recherche de
synergies et la préservation de I’autonomie des marques de luxe (2012).L approche de
I’effet corporatif permet d’entrer davantage dans le détail des leviers mobilisés
participant a la création de valeur des unités d’affaires. L approche des flux de
connaissances, quant a elle, apporte une premicere piste de réflexion quant aux différents
roles des unités d’affaires. En effet, la création de valeur concerne I’échange
d’information et de connaissances entre les unités d’affaires et la gestion efficace de ces
flux constitue une source clé d’avantage compétitif (Anil K Gupta & Govindarajan,
1994). Gupta et Govindarajan érigent une typologie des roles des unités d’affaires basée
sur les flux des connaissances, a savoir innovateur global, joueur intégré, exécutant et
innovateur local (1994). Finalement, la conception des unités d’affaires comme étant des
marques revét toute son importance puisque cela permet d’envisager 1’organisation
comme un portefeuille de marques. 11 s’agit ici d’un cas particulier et spécifique aux
marques qui vient compléter ce que I’on regarde: un cas d’organisation
multidivisionnelle ou chaque division est une marque qui n’est pas partagée a travers les
divisions. Les processus de création de valeur sont ainsi a envisager davantage comme
choix en terme de gestion de portefeuille de marques (Chailan, 2009). Gérer un
portefeuille de marques de fagcon supérieure aux compétiteurs est une fagon de déployer
un avantage compétitif durable (Johnson & Selnes, 2004 dans Chailan, 2010). Pour ce

faire, il convient de se focaliser sur les capacités organisationnelles et ses
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microprocessus sous-jacents (ce que fonf les organisations) et non pas ses ressources (ce
que sont les organisations) (McGuinness, 2008 dans Chailan, 2010). L’histoire,
I’accumulation d’expérience, et la construction d’un portefeuille en phases rendent la
dépendance de trajectoire clé (Dierickx & Cool, 1989; Teece, Pisano, & Shuen, 1997).
En effet, tous ces éléments fagonnent une trajectoire unique a chaque portefeuille de
marques. La gestion d’un portefeuille de marques constitue une barriére tacite intangible
basée sur I’ambiguité causale (Chailan, 2010). Au final, il est difficile a déterminer si le
portefeuille marque est lui-méme source d’avantage compétitif ou si les résultats qu’il
génere (disons p. ex. une croissance harmonieuse, une présence étendue sur le marché,
ou encore une accélération de la globalisation) ne sont pas eux-mémes a I’origine du
portefeuille de marques, voire méme les deux (Chailan, 2010). La revue de littérature a
révélé différents courants ou la théorie des ressources est sous-jacente et ¢’est dans ce

courant que nos résultats s’ancrent..

Cependant, la revue de littérature n’informe pas sur ce qui se passe en détails. En
effet, les processus de création de valeur restent enfouis dans une boite noire. Les
approches semblent figées dans le temps, souvent purement économiques, trés
théoriques, et ne semblent pas prendre en compte la simultanéité des processus. De ce
point de vue ma recherche est différente : j’entre dans la boite noire des processus de
création de valeur des conglomérats. Je propose ainsi de prendre en compte la
dépendance de trajectoire et la création de valeur qui peut prendre différentes formes
selon les cycles de vie des groupes, des marques. Egalement, je me concentre sur un
domaine comprenant les marques, notamment les conglomérats multimarque de

I’industrie du luxe.

Ceux qui souhaiteraient obtenir une réponse quant a la fagon dont gérer un
conglomérat du luxe trouveront peu d’aides dans la littérature. Cette étude propose ainsi
d’adresser les manquements mis a nu dans la revue de littérature en se concentrant sur
les questions de recherche suivantes : comment 1’appartenance a un groupe multimarque

pour une marque de luxe conduit-elle & une augmentation de la création de valeur de



cette marque? Plus précisément, comment le parent du groupe multimarque de luxe
influence-t-il la création de valeur des marques de luxe établies sous son ombrelle?
Egalement, existe-t-il d’autres formes/processus d’influence conduisant  la création de

valeur des marques de luxe au sein du groupe multimarque?

Etant donné les limites des études précédentes, il a été proposé d’avoir recours a
une étude inductive de cas multiples imbriqués. Le recours a I’approche inductive est
particulierement approprié du fait de la portée d’investigation et de I’ancrage théorique
limités, permettant une premiere conceptualisation du phénomene sans en limiter le
potentiel d’émergence des données pour I’exploration (Miles & Huberman, 1994). La
sélection de trois cas de conglomérats multimarque de I’industrie du luxe a fourni une
base plus solide et robuste au développement théorique permettant la comparaison et la
réplication (Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 2003). Les données ont été collectées
depuis trois conglomérats multimarque de luxe et des experts de I’industrie au moyen de
30 entrevues semi-structurées. Au sein de chaque cas, I’emphase a ét€¢ mise sur le
parent, les processus d’influence, et les marques. La méthodologie d’analyse de données
selon Gioia et al. via un codage des données a fait émerger dimensions, thémes et
concepts clés afin de les comparer. Suite a la comparaison intracas (entre les marques
d’un méme conglomérat) et intercas (entre les différents conglomérats), un portrait

détaillé des influences clés qui affectent la création de valeur de la marque a émerggé.

Les résultats permettent d’ériger une approche de I’influence du parent sur la
création de valeur des marques au sein des conglomérats multimarque. D abord, cette
¢tude valide ’avantage parental, avantage qui concéde au parent un réle fondamental
d’ajouter de la valeur aux unités d’affaires agrégées sous son ombrelle. En plus de
I’avantage parental, les résultats révelent qu’une partie de la création de valeur
semblerait étre expliquée par un avantage de confrérie. L’avantage de confrérie
correspond a la coopération entre les marques d’un groupe ou les plus grandes marques
font office de grand-frére pour les plus petites marques, a la maniere d’une confrérie.

Celui-ci permet a la marque de s’adapter et de changer en aller chercher d’autres
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ressources et compétences chez une autre marque du portefeuille plus mature afin de
construire, intégrer et reconfigurer son propre stock de ressources et compétences. C’est
I’avantage parental qui permet d’encenser un effet de confrérie qui permet a son tour de
générer un avantage de confrérie. Finalement, cette étude ajoute des effets modérateurs
de 'influence du parent sur la création de valeur : les caractéristiques du parent et le

type de marque.

Cette étude offre les contributions suivantes. D’abord, celle-ci offre de nouvelles
connaissances au sujet des mécanismes et processus de création de valeur au sein des
conglomérats. En effet, cette recherche a permis 1’élaboration d’une approche théorique
qui permet d’ouvrir la boite noire des processus de création de valeur et d’éclairer sur la
facon dont 1’organisation multibusiness déploie ses ressources et compétences afin de
déployer un avantage compétitif. Cette étude ajoute qu’en plus de I’avantage parental, il
semblerait que 1’avantage de confrérie y contribue. Egalement, elle ajoute que le cycle
de vie du groupe et des marques aurait un effet modérateur. A terme, cette recherche a le
potentiel d’informer d’autres types d’organisations, comme notamment d’autres groupes
diversifiés tels que Apple, Disney, ou General Electric par exemple. Cette étude permet
¢galement d’informer les gestionnaires d’organisation multimarque sur les facteurs clés
de succes et de se situer sur un continuum. Finalement, cette étude a permis 1’acces a un

terrain unique et difficile d’acces : I’industrie du luxe.

Cette these est composée de sept chapitres. Le chapitre 1 de cette thése présente
une revue de la littérature. Le chapitre 2 introduit le cadre conceptuel ayant été envisagé
comme point de départ de cette recherche. Le chapitre 3 présente le cadre
méthodologique de la thése. Les chapitres 4 et 5 présentent les résultats de cette these.
Le chapitre 6 présente le modele théorique qui en découle. Le chapitre 7 présente une
discussion des résultats et implications théoriques avant de conclure et d’apposer les

remarques finales.



Chapitre 1
Revue de littérature

1.1.  Démarche de revue de littérature

La revue de littérature proposée s’attache dans un premier temps a contextualiser
le phénomene d’intérét des conglomérats multimarque en passant en revue la nature des
conglomérats, organisations multibusiness. Dans un deuxiéme temps, il s’agira de passer
en revue la raison d’étre de ces organisations diversifiées mettant en lumiere les
différents travaux théoriques et empiriques ayant contribué a leur exploration ainsi
qu’une meilleure compréhension de leur fonctionnement. Ensuite, il s’agira de présenter
les différentes théories et approches théoriques mobilisées a 1’étude des organisations
multibusiness. Finalement, il s’agira d’étendre le spectre analytique a I’étude de ces
organisations au domaine du marketing afin de compléter la perspective envisagée en

vue d’établir une compréhension affinée du phénomene a I’étude de cette these.

Tableau 1 : Démarche revue de littérature

Organisation Multibusiness Conglomérat Conglomérat multimarque
Approche Avantage corporatif Parenting Advantage Gestion du portefeuille de
Effet corporatif marques

Flux de connaissances

Théories RBV, DCV RBYV emphase connaissances RBV emphase compétences

1.2.1. Contextualisation : les conglomérats, organisations multibusiness

Les conglomérats, large organisation diversifiée composée de plusieurs lignes
d’affaires ou unités d’affaires constitue un exemple particulier d’organisation
multibusiness ou les unités d’affaire sont diversifiées de fagon non reliée (Leinwand &
Mainardi, June 12th 2012). Pour se qualifier en tant qu’unité d’affaire non reliée, une
unité doit posséder des produits ou des clients fondamentalement différents de ceux des
autres unités présentes au sein de 1’organisation et doit mobiliser des compétences et un

savoir différent (Heuskel et al., 2000). Il est a noter que des éléments de jugement



qualitatif interviennent afin de définir si une unité d’affaire est considérée comme étant
non reliée, les codes issus de nomenclatures industrielles (codes SIC en Amérique du
Nord, codes NACE en Europe) n’étant pas suffisantes afin de faire la part des choses.
En effet, BMW par exemple, a en juger par ses codes SIC apparait comme ayant un
large nombre d’unités non reliées, alors que trés peu la qualifierait de véritable

organisation diversifiée (Heuskel et al., 2000).

Desmond (2007) résume comme suit les travaux empiriques au sujet de la forme
organisationnelle du conglomérat. Comme mentionné précédemment la diversification
reliée est favorisée, et ce du fait que les ressources y sont utilisées sous forme de
combinaisons discretes et complémentaires. La croissance des ressources reliées donne
ensuite lieu a des synergies qui accroissent 1’utilisation des ressources cceur de
I’organisation (Penrose, 1995; Teece, Rumelt, Dosi, & Winter, 1994). De plus, & mesure
que la croissance se construit en suppléant aux expériences préalables de I’organisation,
les dépendances de parcours sont utilisées a profit afin d’exploiter davantage le lien
entre les ressources (Penrose, 1995; Teece et al., 1994). Cependant, les études
empiriques démontrent que les organisations se diversifient plus largement qu’envisagé
préalablement. La diversification non reliée est largement documentée empiriquement
(N. Argyres, 1996; Gunther McGrath & Nerkar, 2004; Michael Mayer & Richard
Whittington, 2003; Montgomery & Hariharan, 1991; Montgomery & Wilson, 1986;
Williams et al., 1988). Certains auteurs notent notamment des diversifications
significatives dans 1’industrie pharmaceutique (N. Argyres, 1996; Gunther McGrath &
Nerkar, 2004). D’autres études de 1’industrie des hautes technologies indiquent que les
organisations utilisent leurs ressources et expériences comme effet de levier avec des
produits et marchés extrémement diversifiés de fagon non reliée (Eisenhardt & Martin,
2000; Constance E Helfat & Raubitschek, 2000; Miller, 2003; Rindova & Kotha, 2001).
De plus, des études empiriques pionniéres (Chatterjee & Wernerfelt, 1991; Hoskisson,
1987; Michel & Shaked, 1984), tout comme des études empiriques plus récentes
(Campa & Kedia, 2002; Khanna & Palepu, 2000; Villalonga, 2004) ont démontré que
les diversifications non reliées performaient a un premium, ou en d’autres termes
démontraient des performances supérieures au marché. L’explication principale de la
supériorité des organisations diversifiées non reliées convient a considérer cette forme
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organisationnelle comme alternative aux inefficiences de marché. En effet, en cas
d’inefficiences de marchés, 1’organisation est davantage encouragée a se diversifier en
des affaires non reliées du fait que les conglomérats bénéficient d’un environnement
interne plus efficient. Cet environnement permet 1’échange de savoir tacite, alloue et
découvre les ressources de valeur de fagon plus efficiente que les marchés inefficients

(Chatterjee & Wernerfelt, 1991; Williamson, 1975).

Le conglomérat apparait ainsi comme une forme organisationnelle qui présente
un exemple d’organisation multibusiness complexe et hétérogene. Par conséquent, il
convient d’explorer la nature du conglomérat en tant qu’organisation multibusiness afin

de mieux en saisir les contours.

S’interroger sur les organisations multibusiness place la conversation au ceeur du
développement de la corporation moderne. Historiquement, les organisations sont
percues comme étant un ensemble d’activités homogenes et intégrées. Cependant a
travers le temps celles-ci ont transformé leur structure traditionnelle en une structure
divisionnelle, ont vécu un processus de désintégration et peu a peu la chaine de valeur
s’est désagrégée. C’est ici qu’intervient I’organisation multibusiness. Une entreprise
multibusiness est une organisation composée d’un siege social et d’unités d’affaire
relativement autonomes et modulaires centrées autour de produits, clients ou zones

géographiques particuliers (Alfred D. Chandler, 1962).

1.3.  Les organisations multibusiness

1.3.1. Historique

La discussion qui suit sur I’histoire des organisations multibusiness ou
diversifiées est en partie basée sur deux recueils : « Corporate-level Strategy : Creating
Value in the Multibusiness Company » de M. Goold et al. (1994) et « Théories des
organisations: approches classiques, contemporaines et de 1'avant-garde » de Rouleau

(2007).



Début du siecle a la fin des années 40, I’économie américaine est en plein boom,
la culture de la production de masse émerge et les entreprises en quéte de compétitivité
identifient a travers leurs compétences industrielles la réduction des cotlits comme
objectif ultime. Economies d’échelle et standardisation sont les mots d’ordre. Arrivent
les années 50, le pouvoir d’achat des Américains est en hausse, les produits standardisés
sont en baisse de popularité et chacun se complait a travers un idéal plus individualiste.
De société de production a société de consommation, I’économie américaine puis
I’économie mondiale se voient dés lors profondément transformées. Pour comprendre et
stimuler la demande dans un environnement devenu de plus en plus hostile et complexe,
les entreprises avides de compétitivité développent des nouveaux outils et compétences
centrées autour du consommateur : le marketing. Poussée a son paroxysme, la stratégie
d’entreprise assoit plus que jamais ses fondements militaires en ce climat hostile et il
n’est pas rare de trouver officiers et personnalités de I’armée américaine prendre place
au sein des géants américains comme GE, Ford ou encore GM. Ainsi pour faire face a
un environnement hyperdynamique, en pleine croissance, et a un consommateur aux
multiples besoins, les organisations multibusiness surgissent, de nombreux avantages a
la clé : économies d’échelle, économie d’envergure, synergies, diversification de I’offre

et des risques, développement des compétences. ..

Avec I’émergence des organisations multibusiness, les années 50, face a cette
nouvelle structure, se préoccupent de la surcharge potentielle au niveau du siege social —
ou centre — face a la gestion de cette nouvelle structure massive. En réponse a ce
probléme, les organisations deviennent décentralisées et la stratégie corporative
appliquée est la divisionnalisation. Le centre devient un parent et est distinct des
différentes divisions sous son égide. Au cceur de la divisionnalisation réside un
processus de création de valeur basé sur I’opportunité de mieux définir chaque unité
d’affaire de facon plus spécifique, réduisant par ailleurs la complexité de la gestion de

I’organisation

L’engouement dans les années 60 et 70 pour la diversification et les entreprises
dites « multibusiness » a centré toute son attention autour des concepts de

décentralisation, compétences générales de management, synergies, et gestion équilibrée
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du portefeuille. En effet, le succés de compagnies comme GM a conduit a la popularité
grandissante des structures divisionnelles si bien qu’au début des années 70, on comptait
80% de firmes a structure divisionnelle au sein du classement Fortune 500 (Hafsi &

Doctorants, Hiver 2010).

Les années 60 sont caractérisées par une quéte de croissance effrénée basée sur
des idées faussement établies concernant la création de valeur a travers, notamment 1 -
le déploiement de compétences de gestion générale, 2 - les synergies définies comme
simples liens de relation entre deux unités basées sur la similitude des ressources
requises sans nécessairement étre une opportunité de création de valeur, 3 - ’idée de
diversification comme répartition des risques qui conduisent a se diversifier dans des
affaires complétement méconnues et sans aucun rapport avec 1’organisation (dominance
d’une perspective financiére, 4 - une obsession pour la croissance par acquisitions
comme la construction d’un empire pour la croissance et loin de la création de valeur,
normalement au centre de la justification et de I’avantage compétitif de 1’organisation
multibusiness. C’est I’ére des diversifications reliées et également des diversifications

non reliées, communément appelées conglomérats.

Les années 70, quant a elles, sont caractérisées par des problémes grandissants
d’allocation des ressources face a la gestion difficile du portefeuille. Le défi réside dans
I’équilibre du portefeuille ou le parent choisit des unités d’affaires attrayantes basé sur
une contribution a la création de valeur et non pas sur la seule opportunité de croissance
¢levée matérialisée par 1’unité cible. Alors que ’avantage compétitif d une organisation
multibusiness réside dans la concentration de ce qu’elle sait faire de mieux, alignant des
unités d’affaires comprenant des besoins et opportunités similaires que le parent peut
combler, la fausse idée rependue d’un portefeuille équilibré a travers des cash-flows ou

des niveaux de croissance équilibrée conduisent fréquemment a la destruction de valeur.

Dans les années 80, un vent de réalisme souffle sur les organisations
multibusiness face a la constatation des faibles performances des diversifications
encourues, a la destruction de valeur. Une vague de restructuration s’en suit ou les
organisations parentes se séparent des unités d’affaires désormais sans valeur sous leur

égide et vendues a d’autres parents qui leur fourniront une meilleure correspondance.
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Par peur des offres hostiles, les organisations multibusiness décident de se restructurer et
de se reconcentrer. La restructuration des organisations multibusiness trop centrée
autour de la réduction des couts, reste une fois de plus en marge du processus de

création de valeur, fondement de 1’organisation multibusiness.

L’avantage présupposé de la restructuration et de la reconcentration signifie que
le parent créée de la valeur a la vente des ses unités périphériques en se centrant sur ses
unités au cceur de ces compétences et ressources. Les années 90 sont ainsi caractérisées
par la définition du coeur de métier comme étant ce que le parent sait faire le mieux.
Pour guider le parent dans la gestion de la création de valeur dans I’organisation, les
notions de logique dominante et de style de parentage apparaissent comme guides
d’agencement des unités d’affaire qui se doivent d’étre alignées afin d’enclencher le

processus de création de valeur.

Cet apergu de I’histoire des organisations multibusiness révele que désormais
celles-ci n’opérent plus selon une simple ligne d’affaire et que ces organisations
constituent a présent des entités intégrées et homogenes conduisant plusieurs activités.
Explorer les organisations multibusiness se traduit des lors par un changement de
perspective au regard de ce que constitue une organisation, en déployant un effort afin
de démystifier ’organisation complexe et de I’envisager comme un tout articulé doté
d’un raisonnement clair. Cet apergu a également mis en lumiére les nombreux défis et
incertitudes auxquels l