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Dans cette introduction, aprés avoir présenté l'objet de cette thése nous en expliciterons la problématique
générale avant d’exposer la méthodologie suivie et de justifier le plan retenu.

SECTION 1 ~
OBJET DE LA THESE

Nous allons définir 1'objet de cette thése (Sous-Section A), puis expliciter pourquoi nous avons retenu ce sujet
(Sous-Section B).

Sous-Section (A) Que cherchons-nous a démontrer ?

Nous soutenons dans cette thése que les facteurs relationnels sont une clé majeure dans les affaires, qu’ils
renvoient 4 des questions de risque, de pouvoir et de confiance, et impliquent une bonne maitrise des
interactions. Ces derniéres doivent étre raisonnées au plus haut niveau de la stratégie de ’entreprise
plutét que systématiquement déléguées. La définition de stratégies coordonnées d’interaction avec les
différents acteurs d’un milieu, ainsi qu’avec clients et concurrents lors de Péchange, doit permettre de
déterminer avec qui interagir, jusqu’ol, et sur quels plans. La mise au point de méthodes adaptées
devient dés lors impérative si I’on entend transformer le processus classique dé la préparation des
décisions stratégiques (positionnement dans un milien, segmentation stratégique, choix des activités,
gestion de portefeuille, re-différenciation), pour y intégrer a chaque fois une analyse des relations.

Afin de le démontrer la thése s’appuiera sur plusieurs chantiers réalisés en milieu industriel, notamment
en matiére de projets (milicux du désamiantage, de Pimmotique, de Poffshore, etc.) en tant que ces
derniers font clairement apparaitre le caractére crucial des aspects relationnels de la stratégie : les risques
considérables qui sont pergus par tous les participants aux projets accroissent le poids du pouvoir et de la
confiance dans la gestion des relations.

La thése a été élaborée a travers ce que 1’on considére rétroactivement comme une sorte de processus
‘tourbillonnaire’l ayant impliqué plusieurs cycles itératifs entre élaborations conceptuelles, redéfinition
des problémes soumis par des entreprises, et recherche de solutions a Paide d’outils méthodologiques
spécifiquement congus et adaptés. La thése est validée au moyen d’outils méthodologiques nouveaux eux-
mémes développés, testés, et diffusés au fur et 2 mesure des chantiers choisis.

Afin de répondre a la question initiale portant sur la place du relationnel dans la stratégie de entreprise,
deux perspectives ont été ainsi intimement entrelacées : quel peut étre le contenu d’une stratégie
d’interaction, et quels peuvent étre en étre les méthodes ?

Enfin la thése évoquera la question de I’impact possible de ces travaux sur Particulation entre Politique
Générale d’Entreprise et Marketing.

1 Allusion au modele tourbillonnaire de 1’innovation proposé par Akrich M., M.Callon et B.Latour (1988, p.21).
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Nous définirons donc d’abord le contenu thématique de la thése, puis la démarche retenue et les méthodes

adoptées.

(a) Le contenu d’une stratégie générale d’interaction

Sur quelle architecture de concepts la thése s’appuie-t-elle ? Sur le plan des fondements conceptuels d’une
stratégie d’interaction, la thése montre en premier chef le réle fondamental du risque.

A cet effet, la thése met d’abord en évidence Peffet direct que peut avoir ’augmentation et la réduction
des risques des différents acteurs d’un milieu d’affaires sur le capital de pouvoir et de confiance dont peut
y bénéficier un acteur donné pour développer sa propre influence. La thése en tire alors des conclusions
en matiére d’analyse d’un milieu, et de gestion proactive d’un réseau.

La theése souligne ensuite la nécessité complémentaire de se demander cette fois comment réagissent les
acteurs face au risque en situation d’échange, et démontre P’existence de deux grandes attitudes possibles
pour maitriser les risques relationnels : chercher a contriler (stratégie de pouvoir) et / ou a faire
confiance. Selon les préférences sur ce plan des clients et des concurrents, certains modes de coordination
seront alors recherchés par les uns et les autres pour chacune des variables d’échange, lors des phases de
Poffre et de la réalisation. L’entreprise fournisseur devra alors étre capable d’une flexibilité plus ou
moins grande pour s’adapter sur ces plans, si elle souhaite travailler sur certains marchés.

In fine la thése s’interroge sur les rapports entre ces deux perspectives macro et micro, sur Putilité
potentielle de cette approche en matiére de négociation et de résolution de conflit, et enfin sur les
incidences ‘disciplinaires’ et pédagogiques de ces résultats.

A partir de 12 notre thése démontre la nécessité d’un renouvellement de la démarche stratégique. autour de 1’idée
de stratégies d’interactions, qui est susceptible de lui redonner plus de vie. De fait, méme au plus haut niveau de
I’entreprise, la direction gére bien souvent un nombre significatif de relations clés, qu’elles soient lies a
I’entretien du milieu ou a la gestion de comptes ciés (clients ou fournisseurs). Si ce n’est pas une découverte

pour le praticien qui sait le temps qu’il y consacre, cela reste encore trés largement une découverte en stratégie.

On ajoutera enfin que la stratégie peut en outre prendre du sens car elle est fortement concernée par des
questions hautement significatives : risques pergus, pouvoir et confiance, gestion des distances, attitudes et
modes d’interaction préférés, sont autant de concepts liés entre eux, qui appartiennent a ce que ’on a pu appeler

I’atmospheére des relations.
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(b) La démarche stratégique et sa mise en ccuvre

A présent, sur quelle ‘boite a outils’ au plan relationnel 1’étude préparatoire & la décision stratégique peut-elle

s’appuyer ?

La thése s’est ici donnée pour objectif de passer d’un ensemble articulé de concepts portant sur le risque,
le pouvoir, et la confiance, a 1’élaboration d’outils méthodologiques utilisables lors des différentes phases
du processus d’évaluation stratégique. Quelles méthodes peuvent-elles rendre compte plus

systématiquement des interactions liées aux relations ?

Ici la thése démontre Pintérét et la nécessité de fédérer les travaux existants sur I’'interaction en sciences
de gestion. Elle propose dans ce cadre une refonte, autour du probléme de la maitrise des interactions
simultanées avec les différents acteurs d’un milieu et d’une industrie, des méthodes utilisées lors de
chacune des phases de ’arbre des décisions : manceuvres de positionnement au sein d’une filiére (milieu),
analyse des Facteurs Clés de Succeés préparatoire a la segmentation stratégique, gestion de portefeuille et

dynamique de re-différenciation des activités.

§1 - Analyse de milieu et manceuvres liées d la gestion des risques relationnels dans un milieu

L’analyse du mode de fonctionnement d’un milieu parait primordiale dés le processus dit de ‘segmentation
stratégique’?, en tout cas chaque fois que Penvironnement est fortement structuré et en quelque sorte
‘politique’, et que les centres de décision ne s’y réduisent pas a des ‘groupes d’acheteurs’ homogenes et
anonymes. Notre analyse est essentiellement centrée sur ce dernier type de situation. Dans de tels cas
Pentreprise se choisit un environnement qu’elle peut raisonnablement tenter d’investir voire de fagonner, a
partir de critéres qui ne sont pas seulement d’ordre technico-économique (évaluation des cinq forces
concurrentielles pour chaque stade dans la filiere, M.E.Porter, 1980), mais au moins autant relationnels : degré
de protection concurrentielle (Strategor, 1993), et plus généralement analyse des acteurs centraux et évaluation

de la future position face aux acteurs du milieu.

21a segmentation stratégique, travail préalable a la sélection de Domaines d’Activité Stratégiques, s’effectue a partir d’un relevé
systématique des exigences technico-commerciales (criteres dits ‘véto”) des groupes d’acheteurs par applications (besoins) pouvant
étre développées 2 partir des technologies maitrisées par une entreprise. Si ’on suit la démarche de segmentation dite ‘Abellienne’
(D.E.Abell, 1980, chapitre 8), il faut partir d’une analyse des ensembles formés par le croisement Technologies / Applications /
Groupes d’acheteurs. Voir par exemple Atamer T. et R.Calori (1993).
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Pour tous les marchés structurés en ‘milieux d’affaires’ par des relations étroites entre acteurs, et qui nécessitent

en conséquence une gestion de réseaux® adéquate, il faut se donmer les moyens d’observer les modes
d’interaction entre tous ces acteurs. En effet I’entreprise doit décider d’investir ces milieux en tenant compte de
I’éventualité de problémes d’intégration, méme s’ils semblent par ailleurs favorables au développement des
compétences de I’entreprise. La viabilité d’une démarche d’intégration tiendra de surcroit 3 1’expérience passée
de D’entreprise dans le méme type de milieu, et & la position plus ou moins élevée qu’elle y brigue. Bien
entendu, une fois en place, I’entreprise doit faire face a d’autres risques relatifs aux interactions avec les
différents acteurs d’un milieu, si bien qu’elle devra pouvoir décider de stratégies de sortie du milieu, de

changement de place dans le milieu, ou de défense de sa position dans le milieu (L.-G.Mattson, 1984).

Dans tous ces cas, une analyse de type sociométrique peut faire apparaitre deux modes d’influence : les
acteurs aggravent les risques des autres (acteurs ‘de pouvoir’) a partir de bases de pouvoir (menace de
Pacteur, privation de ressources, création de problémes, imprévisibilité) et sont enux-mémes plus ou moins
menacés, et les acteurs réduisent les risques des autres (acteurs ‘de confiance’) a partir de différentes bases
de confiance (protection de V’acteur, apport de ressources, résolution de problémes, conduite prévisible) et
sont plus ou moins couverts. Le relevé des bases d’influence utilisées devrait permettre d’établir des
profils d’acteurs, et d’agir en conséquence. La méme méthode permettra également de s’interroger sur la
valeur a priori de la position de Pentreprise dans les milieux concernés (risque de marginalisation), et a
partir de 13, de développer des plans d’interaction : une gestion des distances s’appuyant sur les différentes
bases de pouvoir et de confiance afin d’accroitre ou de réduire son attractivité apparait alors comme un
outil privilégié pour manceuvrer compte tenu des risques que les uns et les autres font courir a Pentreprise
: une stratégie de mouvements consistant en rapprochements et/ou éloignements vis-a-vis des uns ou des
autres peut reposer sur I’augmentation ou la réduction des risques de tel ou tel acteur, et surtout sur

Putilisation des deux en méme temps (stratégies doubles).
$2 - Interactivité et processus de segmentation stratégique

Au stade des stratégies liées a 1’échange, 1’approche classique consiste a classer le champ stratégique en autant
de Domaines d’Activité Stratégiques potentiels a partir d’un relevé des exigences absolues des clients (critéres
veto) et donc des compétences minimales (Facteurs Clés de Succés) qui sont nécessaires pour étre rangé parmi
la liste des fournisseurs possibles. Cependant ces relevés font‘essentie]lement ressortir des éléments technico-

économiques bien tangibles, qu’ils portent sur 1’offre nécessaire ou sur I’identité du fournisseur lui-méme. Nous

3 K.-0.Hammarkvist (1982) avanga qu’au lieu de parler de marché on avait souvent intérét a penser réseau.
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montrerons ici qu’il est possible de tenter de décoder les exigences relationnelles ‘cachées’ derriére des
demandes apparemment trés concrétes, et surtout d’utiliser des questionnaires dont la forme méme permette
d’évaluer plus clairement les modes d’interactions souhaités par les clientéles des différents marchés sur un
certain nombre de critéres (une douzaine ici). Soulignons que dans les deux cas, les clients ne sont pas
interrogés directement sur leurs besoins relationnels ‘en soi’, sauf pour mettre parfois en évidence des
incohérences entre objectifs affichés et attitudes concrétes, mais sur des fagons d’obtenir la satisfaction de leurs

besoins concrets (modes de travail).

Dans le cas de Putilisation d’un tel questionnaire spécifique, une sorte d’étude de faisabilité relationnelle
permet de compléter ’analyse contingente classique en faisant remonter des exigences interactionnelles de
fagon assez détaillée pour pouvoir les interpréter globalement marché par marché a partir de deux modeles que
nous proposons ici pour définir les modes d’interaction attendus en matiére de définition des termes de
I’échange, et d’investissement dans la réalisation. Le caractére moins ‘contingent’ propre & une telle approche
est ainsi compensé par le gain en termes de comparabilité entre marchés, ainsi qu’entre les exigences d’un
marché et les compétences interactionnelles du fournisseur. Le regroupement entre marchés aux attentes
suffisamment similaires pour former des Domaines d’Activité Stratégiques potentiels peut de fait s’effectuer sur

la base des profils d’interaction exigés.

Que ce soit critére par critére, ou globalement, on aura ainsi mesuré les exigences interactionnelles des
clients sur deux plans : compte tenu des différents risques percus, quel degré de contréle souhaitent-ils
exercer personnellement sur Péchange (pouvoir), et quel niveau de responsabilité exigent-ils de pouvoir
donner a leur fournisseur (confiance) ? Nous avons retrouvé, en matiére d’échange, notre triade risques,

pouvoir, et confiance, mais cette fois ’analyse se centre sur les réactions des clients face au risque.

Les diverses combinaisons de niveaux de contrdle et de confiance recherchés se traduisent par le choix de
mécanismes de coordination spécifiques représentant autant d’attitudes face au risque 1ié a 1’échange : prix (I),
responsabilisation (II), autorité (IIl), double contrainte (IV). Ces mécanismes jouent aussi bien en matiere de
définition des termes de ’échange (qui définit les termes de I’échange ?), que d’investissement dans la

réalisation (qui fait quoi ?).

Pour ce qui est de la responsabilité dans la définition des termes de ’échange, les marchés peuvent étre qualifiés
par ce que nous avons appelé modeéle économique (I), marketing mix (II), purchasing mix (III), co-définition
des termes de 1’échange (IV). Si I’on peut également avancer que 1’émergence de ces modes de définition des

termes de I’échange qualifiant différents marchés correspond globalement au degré d’anticipation et de
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réactivité respectif des fournisseurs et clients, et 4 la structure des marchés (pouvoir respectif des acteurs :
nombre de fournisseurs et de clients, etc.), elle nous parait au moins autant découler des attitudes préférées des
clients (et des fournisseurs) face au risque : contréler et/ou faire confiance. Ces attitudes dépendraient sans doute
elles-mémes d’une orientation vers la tache ou vers la relation. Ainsi dans le modele économique le client ne
souhaite ni exercer un controle étroit, ni devoir faire fortement confiance : il préfére que les régles du marché
fonctionnent (prix). Tandis que dans le marketing mix le client préfére faire confiance au fournisseur et aux
solutions qu’il propose, sans devoir exercer un contrle étroit. A I’inverse, la clientele, avec le choix du
purchasing mix, peut montrer qu’elle préfére établir elle-méme le cahier des charges avant de se tourner vers le
marché amont : elle souhaite exercer ainsi un contréle étroit et ne pas devoir faire confiance aux fournisseurs.
Enfin, en choisissant la co-définition des termes de 1’échange, certains clients préférent réduire les risques en
trouvant a deux les solutions : ils souhaitent pouvoir placer une forte confiance en leur fournisseur tout en

controlant de prés ce qui se passe.

Les logiques technico-économiques (anticipation respective, pouvoir structurel) et les logiques de préférences
d’interaction peuvent entrer en conflit, ce qui peut étre un facteur de risques ou de surcofits, mais laisse
justement place a la liberté de décision de ’acteur. Il est également possible de voir dans ces discordances
I’origine des mouvements de dégradation qui affectent les idéal-types ainsi présentés : pour une partie de la
clientéle, la logique de la structure du marché n’est plus conforme a celle de leurs attentes, ce qui laisse la place

libre pour des évolutions de la part du fournisseur (différenciation, affinement de la segmentation).

1l en va de méme en matiére de répartition des investissements et des responsabilités en matiere de réalisation,
ol 'on rencontre des marchés bien différenciés. Par exemple, sur les marchés de grands projets nous
rencontrerons les possibilités suivantes : ‘marchés d’étude’(l), ‘facilities management’ (ou M.E.I.P. ou
B.0.0.T) (1), ‘marchés de travaux’(Ill), ‘contrats de gestion’ (ou locations) (IV). Si ces différentes formes
possibles de répartition des responsabilités peuvent renvoyer a une simple répartition des ressources matérielles
et humaines a combiner pour réaliser une tiche donnée (C.H.Lovelock, 1983-1984), ou a une anticipation
différenciée des moyens de production au sens de J.-C.Tarondeau, (1982), ces types d’articulation
correspondent également, 1a encore, a autant d’attitudes face au risque. Ainsi un client, face & un risque élevé
pergu peut préférer attendre avant de s’engager plus loin (I), confier I’investissement dans la réalisation au

fournisseur (IT), tout posséder et gérer (III), partager ressources et responsabilités avec ses partenaires (IV).
Les quatre mécanismes de coordination qui peuvent étre choisis par les clients (prix, responsabilisation, autorité,

double contrainte), et qui renvoient 4 une préférence pour le marché, la hiérarchie, la délégation, et la quasi-

intégration oblique, vont cependant exiger du fournisseur un niveau de flexibilité croissant, ce qui permet
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d’avancer que de ce point de vue on est en présence d’une échelle ordinale (I, II, III, IV). Plus on sera en haut de
cette échelle ordinale monotone, plus le fournisseur devra supporter d’investissements irréversibles, de coiits
d’interaction, que ce soit du fait de la fagon dont est établie la nature du bien demandé (degré de sur mesures
imposé pour tout les variables d’échange), ou du fait de la nécessité d’adapter ses ressources humaines ou
physiques a celles du client en vue de la réalisation de la tiche. De fait, dés le stade du questionnaire, les
exigences interactionnelles ont été relevées a partir d’une batterie de questions faisant systématiquement
apparaitre quatre choix possibles de modes d’interaction pour chacune des variables liées a 1'échange (I, II, III,
IV). On a ainsi repris certains éléments détaillés dans le célebre ‘mix d’ingrédients’ pour vérifier si un
‘ingrédient’ donné -le prix par exemple- devait selon les clientéles étre défini par le marché, par le fournisseur,
par le client, ou conjointement par le fournisseur et le client, sachant que selon le cas on retombe sur nos quatre
mécanismes de coordination. L’ensemble des réponses au douze critéres permit alors de comparer les ‘profils
d’interaction’ attendus, et de vérifier leur adéquation avec les caractéristiques —interactionnelles- du fournisseur
a la fois globalement, et sur tel ou tel plan. Ces éléments permettent de choisir d’eviter certains marchés méme

s’ils semblent par ailleurs jouables.

§3 - Stratégies d’interaction conjointes : sélection des activités, re-différenciation, et gestion de

portefeuille

Lors de la sélection effective des activités (D.A.S.) parmi toutes celles qui sont possibles, une approche en
termes de modes d’interaction offre la possibilité de renouveller I’approche classique en termes d’attractivité,

mais aussi de position concurrentielle.

L’analyse de ’attractivité s’effectue d’ordinaire sur des critéres de type taille de 1’affaire, rentabilité, répétitivité
des commandes, apport d’image ou de technologie, etc. Sans remettre en cause cette approche, nous montrerons
que D’attractivité peut €tre évaluée en parallele & partir du degré de compatibilité entre les modes d’interaction
préférés par I’entreprise et ceux qui sont souhaités par les clients, et des attitudes des clients face au risque. En
effet une bonne compatibilité des attitudes réduit les cofits d’adaptation et limite les risques de conflit tant
internes qu’externes. Mais surtout, 1’attractivité peut étre évaluée a partir du type d’attitude des clients face au
risque, certaines attitudes revenant  banaliser I’offre, méme en présence de risque élevé pergu par le client. On
connait le rdle du niveau de risque pergu dans le degré de banalisation d’une offre. Cependant sur certains
marchés comme celui des grands projets, le risque est partout, et pose énormément de problémes sans apporter
pour autant les contreparties positives qui résultent usuellement des situations 2 haut risque pergu : protection du
fournisseur une fois choisi pour éviter le risque d’un changement de fournisseur (d’oti amélioration de la

position concurrentielle du fournisseur), et faible importance des critéres financiers pour I’acheteur par rapport
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aux critéres liés au risque (d’ol amélioration de I’attractivité du client pour le fournisseur). Ces marchés de
projets montrent que les attitudes des clients face au risque peuvent banaliser une offre en dépit de la perception
de risques élevés par les clients, ou au contraire lui permettre de se re-différencier, a condition que I’entreprise

accepte d’adopter des modes d’interaction ‘a contre-courant’ de ceux offerts usuellement sur un marché donné.

L’analyse de la position concurrentielle s’effectue classiquement en vérifiant les différences positives ou
négatives sur les critéres veto, importants, ou secondaires, pour les clients. Sans remettre en cause cette
méthode, nous montrerons 1 encore ’utilité de la compléter par une analyse systématique de compatibilité entre
les préférences des concurrents en mati¢re d’interaction concurrentielle, celles de I’entreprise, et celles des

clients.

LA encore les interactions concurrentielles peuvent étre étudiées 3 la fois sur le plan de la définition
concurrentielle de ’offre, et de ’investissement respectif dans la réalisation. Dans le cadre de la définition
concurrenticlle de P’offre, les comportements de guerre des prix (compétition ouverte), de distinction,
d’imitation, d’entente, traduisent la capacité respective d’anticipation ou de réactivité des parties prenantes, ainsi
que le pouvoir structurel des acteurs, mais découlent aussi bien des attitudes préférées des concurrents et de
I’entreprise face au risque concurrentiel : celui qui ne veut ni chercher a contrdler directement la situation
concurrentielle ni devoir faire confiance 4 personne préférera la compétition ouverte (guerre des prix) ; celui qui
veut sentir qu’il contrle lui-méme la situation et ne pas devoir s’en remettre a3 d’autres pour ses
développements, recherchera la distinction ; celui qui préfére pouvoir s’en remettre aux développements des
autres sans chercher & contrdler la situation, adoptera I’imitation ; celui qui préfere a la fois pouvoir faire

confiance et contrdler directement la situation, recherchera les situations d’entente.

Pour ce qui est du partage des responsabilités entre concurrents au niveau de ’investissement dans la réalisation
de la tiche (‘forme de coopération’, ‘mode d’entrée dans un projet’), on s’interrogera cette fois sur le type de
contrat qui lie entre eux les concurrents et qui renvoie largement, 1a encore, a des modes de coordination
découlant d’attitudes respectives plus ou moins compatibles face au risque, en matiere de contrdle et de

confiance : travail indépendant (lots répartis), chef de file, sous-traitant, co-traitant.

Cependant, si la compréhension de ces comportements peut aider 4 mieux qualifier un marché, elle ne permet
pas d’aider & définir la position concurrenticlle de ’entreprise. Ceci ne peut &tre fait qu’en s’interrogeant sur les
attitudes concurrentielles attendues des fournisseurs par les clients, que ce soit en matiére d’offre ou de

réalisation, pour le type d’achat en question.
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A partir de I’ensemble de ces éléments ’entreprise peut alors se choisir une industrie en tenant compte de la
demande d’interactions simultanée avec clients et concurrents qui y caractérise la pratique des échanges sur un
marché. Ses choix dépendent donc fortement des attitudes respectives de ces acteurs face aux risques liés a

I’échange, mais aussi des risques que 1’entreprise accepte ou non d’assumer seule ou avec les autres.

Une fois ses activités choisies, I’entreprise, pour se re-différencier dans une activité, peut rechercher des €carts.
Une analyse renouvelée des processus de banalisation et de re-différenciation, pourrait bien ressortir d’une étude
conjointe des modes d’interaction avec les clients et des modes d’interaction avec les concurrents, tant au niveau
de la définition des termes de I’échange qu’a celui de I’investissement dans la réalisation, ce qui peut étre
visualisé a partir de tableaux. Ces derniers montreront que le processus de banalisation n’est réellement achevé
que lorsqu’il est validé simultanément sur ces deux plans. Par exemple, sur le plan de la définition des termes de
I’échange, chaque fois que des ententes peuvent €tre formellement ou informellement élaborées entre
concurrents, elles freinent ce processus de banalisation, méme lorsque les clients recourent systématiquement a
des procédures propres a des marchés parfaits. A I’inverse, chaque fois qu’une interaction forte avec les clients
peut s’instaurer, elle freine la banalisation, méme lorsque les concurrents recourent 3 des tactiques de guerre

totale.

Ces tableaux suggéreront que 1’entreprise peut effectivement tenter de fonctionner 4 contre-courant des modes
d’interaction pratiqués d’ordinaire avec clients et/ou concurrents sur un marché plut6t que de chercher a faire
des ‘plus’ ou des ‘moins’ dans le cadre d’un mode d’interaction inchangé. L’entreprise proposera par exemple
davantage d’interaction & ses clients si sur le marché les concurrents repoussent toute demande d’interaction de
la part de la clientéle alors qu’au moins une partie d’entre elle en recherche davantage et pergoit un risque élevé

lié a ce décalage entre ses attentes et le fonctionnement des fournisseurs sur ce marché.

Nous soulignerons la complexité de gestion de ces mouvements a contre-courant qui tient a Iinertie trés grande
en interne des structures, des technologies et de I’organisation, mais aussi a la nécessité d’un ajustement conjoint
en termes d’interaction face & deux partenaires en méme temps (clients et concurrents). D’une part le
positionnement concurrentiel passe nécessairement par le regard des clients, qui peuvent ne pas apprécier
certaines formes d’interaction entre concurrents, et d’autre part le mode d’interaction avec les clients est décodé
par les concurrents de facon plus ou moins positive, ce qui peut entrainer des réactions & des réactions,

génératrices de conflits concurrentiels.

Enfin, lorsque la compatibilité entre les préférences interactionnelles de I'entreprise et celles de ses clients et

concurrents n’est pas acquise, certaines activités apparaissent comme moins intéressantes que d’autres sur ce
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plan. Cependant, lorsque pour diverses raisons 1’entreprise ne peut pas ou ne veut pas refuser 1’échange, ces
incompatibilités donnent dés lors lieu & des conflits tant internes qu’externes. Surgit alors la nécessité de
s’adapter au plan interactionnel. Il en va de méme lorsqu’il s’agit de gérer en dynamique un portefeuille
d’interactions hétérogene. Il s’agit alors de définir des stratégies d’interaction afin d’allouer de fagon
différenciée ses ressources en fonction des clientéles. Plusieurs solutions apparaissent en cas de déficience du
fournisseur face aux exigences interactionnelles d’un marché : développer les caractéristiques spécifiques
manquantes, recourir a la coopération avec des firmes ayant des profils interactionnels complémentaires, utiliser
des ‘stratégies de compensation’ consistant a rechercher des substituts en termes d’interaction en jouant sur des

variables de niveaux différents et de sens contraire.

Nous aurons insisté tout au long de cette thése sur le poids du relationnel dans la stratégie, et notamment sur la
relation entre risque, pouvoir, et confiance, que ce soit au niveau du milieu, ou de I’échange. La thése donnera
in fine des éléments pour évaluer les rapports possibles entre ces deux niveaux d’analyse: la démarche
stratégique au niveau des manceuvres dans un milieu, et la démarche stratégique liée a I’échange. Par exemple,
comment peut réagir un acteur face a un autre acteur en fonction de son degré d’influence ? Que peut signifier le
couple ‘banalisation / marginalisation’ pour la survie de I’entreprise dans une ‘impasse’ ? Quel est I’intérét de
pouvoir qualifier un acteur a la fois en termes de proactivité (mode d’influence dans le milieu) et de réactivité

(attitude préférée face au risque) ?

§4 - Implications disciplinaires

A partir de ces résultats la thése s’est interrogée sur ’architecture disciplinaire actuelle de 1’enscignement

supérieur de gestion, et relance la question de ’articulation entre Stratégie et marketing.

Apres tout, quelle est la place de cette these dans I’architecture des disciplines de gestion ? Toute la démarche
proposée peut étre menée en Politique Générale d’Entreprise comme en Marketing, ce qui ajouterait une pierre

de plus dans le débat disciplinaire opposant régulieérement ces deux disciplines de gestion.

Sur le terrain purement “‘disciplinaire’, on peut se demander si la Politique Générale d’Entreprise et le Marketing
doivent tous deux intégrer des éléments technico-économiques et relationnels, la P.G.E. s’axant cependant vers
une approche concurrentielle sur ces deux plans, tandis que le Marketing s’orienterait sur une approche ‘client’
sur ces mémes plans ? Mais alors, toute approche ‘conjointe’ des interactions avec clients et fournisseurs est

perdue, alors que la thése montre toute son importance.
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Faut-il au contraire réserver a la P.G.E. toute ’approche technico-économique, et laisser au marketing la gestion
simultanée des interactions avec clients et concurrents ? Il semble bien difficile de séparer jusqu’au bout le

contenu et la relation.

Peut-on renvoyer la P.G.E. a I’analyse stratégique des manceuvres dans les filiéres et les milieux, et laisser au
marketing les choix tactiques liés a I’échange (offres et interactions avec clients et concurrents) ? Beaucoup des
spécialistes des deux disciplines s’inscriraient ici en faux : s’il y a peu de ‘no man’s land’ entre P.G.E. et
marketing, il y a beaucoup de superpositions, en dépit des tentatives constamment réitérées de découpage des

frontiéres sur la base de couples macro / micro, décision / études, etc.

Notre thése ne fait ici qu’ajouter une fracture de plus : qui doit s’occuper des interactions, et & quel nivean ? La
solution parait d’autant moins claire que ni la P.G.E. ni le marketing ne couvrent ici tout le territoire des
interactions qu’ils pourraient couvrir, tout en superposant souvent leurs travaux. Par exemple, le marketing
classique a toujours beaucoup de mal a penser que 1’on puisse sortir du mix, et la P.G.E. tend 2 ne s’axer que sur

les interactions avec les concurrents.

Sur le terrain de la pédagogie tout au moins une solution pourrait consister a raisonner I’enseignement au moins
autant en termes de ‘champs’, c’est-a-dire en partant d’une logique des exigences d’interactions différenciées
selon les milieux et les types d’échanges évoqués (échanges industriels, avec des administrations, grande
distribution, etc.), qu’en termes de ‘produits’ (P.G.E., Marketing, Vente, Achat). Un fonctionnement

pédagogique en matriciel pourrait favoriser cette évolution.

Sous-Section (B) - Les raisons du choix de ce sujet.

Il tient en fait & une sédimentation successive d’éléments qui pourraient a priori paraitre assez hétérogénes : un
cursus universitaire initial trés pluridisciplinaire, suivi d’une période de travail en entreprise au Canada, et enfin

une expérience de dix ans de chercheur puis d’enseignant en stratégie et marketing industriel.

Un certain nombre d'insatisfactions tant académiques que méthodologiques rendent compte ensuite de

I'affinement progressif du sujet.

Le choix du sujet de la theése s'est fait a partir du moment précis ot 2 partir d'un projet ancien mais encore assez
flou il nous fut possible de formuler une approche formelle et généralisée de linteraction. Pour mémoire, ce

projet concernait initialement 1’élaboration d'une typologie des comportements d'adaptation des entreprises a
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partir de certaines classifications suggérées par certains systémistes®. C’est d’ailleurs sur la base de ces travaux
que l'auteur de la présente thése intégra L'LR.E. en 19885 en proposant un début de méthode d’audit global de la

flexibilité de 1'entreprise que nous avons enseigné des années au Mastére Management de la Technologie de ce

méme établissement.

Cette premiére phase fut cependant totalement refondue par I'apport des concepts et des méthodes de ce qui
s’appelle encore marketing industriel®, un terme vraiment trés mal choisi pour rendre compte du caractére trés
intégratif de ce type de démarche. L’LR.E. fut dés le départ I’un des acteurs centraux du réseau LM.P.7 dont le
mérite reste de faire travailler des centres de recherche européens et désormais mondiaux sur des problématiques
industrielles appliquées 2 partir de thématiques tournant autour de I'interaction et des réseaux. Pour ce qui nous
concerne, cette phase d’assimilation / accommodation® se traduisit par une premiére série de travaux
exploratoires en matiére de stratégies d'offre. Ces écrits reposent souvent sur l'analyse des grands projets car,
comme nous avions coutume de le dire, les conditions de fonctionnement de ce champ y sont souvent plus
‘extrémes’ qu’ailleurs, ce qui permet de mettre en évidence le maximum de variables possibles en mati¢re de

gestion car ici elles ‘bougent” effectivement au lieu d’étre rapidement fixées une fois pour toutes.

Bien que notre thése ait eu au départ pour socle ces apports de I'T.M.P., la formalisation que nous proposons ici
de l'interaction fournisseur / client résulte cependant d'une insatisfaction ressentie d'abord face aux termes un
peu trop ‘carrés’ du débat entre marketing industriel et marketing dit de grande consommation : il ne nous
sembla notamment pas nécessaire de simplifier & ’extréme la gamme des modes d’interaction et de ne retenir
que les interactions soit trés fortes qui seraient caractéristiques des échanges en milieu industriel, soit trés
faibles, qui seraient caractéristiques des échanges en ‘grande consommatjon’. D’oll 1a construction d'un premier
modele d’interaction 2 quatre cases relatif 2 la définition des termes de ’échange, qui fut rapidement étendu a la
question de I’investissement respectif dans la réalisation de la tiche (D.Bansard, 1991ab). Les développements
correspondants, y compris en matiére de gestion de portefeuille, furent notamment testés chez Creusot Loire
Industries, membre du club marketing industriel. La Stolt Comex, Almet, Forclum, Lucas Air Equipement,

permirent de tester Dutilité de ces catégories en matiére de gestion de portefeuille projets, clients, ou

4 Auxquels je fus introduit par Y.Barel., (1971, 1975, 1979), dont notamment G.Bateson, (1963, 1970, 1979), J.Piaget (1966, 1967 a et b,
1968, 1976, 1977), P.Vendryés (1973), etc.

5 L’Institut de Recherche sur 1'Entreprise, du Groupe ESC Lyon, disparut en 1997 lorsque cette entité devint I’ I’E.M.Lyon.

61e marketing industriel est une approche coincée dans le paradoxe d’étre a la fois plus étroite que le marketing classique (c’est une
spécialisation en termes de produits/marchés), mais de déborder systématiquement ce demnier tant en amont (cOté stratégie
d’entreprise) qu’en aval (direction commerciale et gestion de comptes clés).

7The Industrial Marketing and Purchasing Group, dont I'LR.E. fut l'un des membres fondateurs. Ce groupe, composé de chercheurs
Européens, s'est spécialisé dans des travaux appliqués portant sur le marketing et 1'achat en milieu industriel. Le réseau comprend au
départ et encore aujourd'hui de fagon prédominante la Sudde, mais aussi 1'Angleterre, La France, les Etats Unis, L'Allemagne, et
I'talie. L'LM.P. a désormais des correspondants dans une quarantaine de pays et est étroitement lié a2 de nombreux centres de
recherche. La Sudde en est le centre leader, avec le département Business Administration de 1'Université d'Uppsala, le chef incontesté
du réseaun étant H.Hakansson.
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fournisseurs. Mais ces premiers résultats furent surtout ajustés et consolidés en travaillant durablement pour
I’entreprise 1&TCom afin de l'aider a faire des choix de produits et de marchés 2 partir d’un ensemble

d’enquétes assez complet : analyse des besoins, analyse des risques pergus, des attitudes face au risque, de la

position concurrentielle.

C’est justement cette analyse de la concurrence ainsi qu’une compréhension approfondie des outils de la
Politique Générale d’Entreprise dont nous étions devenus spécialiste 2 I’E.S.C. de Troyes, qui nous suggérérent
d’intégrer les concepts développés notamment par G.Koenig en matiere de management stratégique, et nos
premiers travaux sur I’interaction fournisseur / client. Le résultat de ce processus d’intégration fut une analyse
simultanée des modes d’interaction avec clients et fournisseurs, tant au niveau de la définition de ’offre que de
I’investissement respectif dans la réalisation. L’analyse du degré de compatibilité interactionnelle de 1’entreprise
avec les attentes de ces deux acteurs, et la définition 2 partir de 13 de stratégies d’interaction i contre-courant
ouvrait la voie 4 une approche complémentaire -en termes d’interaction- du célebre modéle L.C.A.G. et de la

matrice classique attraits / atouts.

Pour ce qui est enfin de I’analyse de milieu en termes d’interactions, ¢’est paradoxalement la derniére piéce de
notre puzzle bien qu’elle soit la premicre présentée dans la thése. Nos premiéres réflexions sur ce théme
partirent ici des travaux de M.Godet et d’une étude de cas de P.Millier, chercheur i I'IRE, reprise dans son
ouvrage sur le lancement de produits nouveaux en milieu industriel. L’analyse des ‘jeux d’acteurs’ est en fait

une sorte de détournement de ‘I’analyse structurelle’, I’un des outils d’une analyse prospective qui m’intéressait

depuis que Y Baret? m’y avait initi€. C’est le cas Fontranfor de P.Millier (1989) qui me fit indirectement
comprendre la nécessité d’une vision générale des risques 1iés a tous les acteurs d’un milieu, au-dela des travaux
trés €pars sur la notion de risque. La premiére application personnelle de cette analyse eut lieu encore une fois
chez C.L.IL, ou les milieux de la chimie et du transport, clients potentiels d’aciers austénitiques et super-
austénitiques, firent sous ma direction I’objet d’une étude comprenant a la fois une étude des risques pergus par
les différents acteurs de ces deux milieux, et une analyse structurelle pour en faire remonter quels en étaient les
acteurs centraux, moteurs ou freins. Les limites de cette approche nous conduisirent —bien plus tard- a I’idée
d’un double tableau faisant apparaitre séparément les acteurs selon qu’ils accroissent ou qu’ils réduisent les
risques des autres acteurs dans un milieu. Ce n’est qu’alors que je revins aux travaux désormais nombreux du
groupe LM.P. sur la gestion de réseaux. Deux premiers ‘test in vitro’ de cette méthodologie furent effectués a
partir des monographies de R.Godino (1994) sur la création de la station des Arcs, et de C.Hacques (1994) sur

I’histoire du barrage de Grand’Maison. Le premier test de cette approche en grandeur nature fut effectué chez

8 Pour faire référence aux travaux de J.Piaget.

39



I’entreprise L.M.T., qui souhaitait & définir des stratégics ambiticuses pour assurer sa nouvelle activité
‘environnement’, initialement tournée vers le désamiantage. Nous en profitons ici au passage pour souligner le
réle tout a fait important que peuvent jouer pour un chercheur les travaux de seconde main que sont les récits
d’entreprise, voire méme les études de cas, en tant qu’elles I’aident 4 configurer son projet a ’aide de tests

préalables, élargissant significativement ses capacités d’expérience personnelle.

Nous nous sommes par ailleurs largement appuyé -depuis toujours en fait- sur une littérature qui sort du
domaine de la gestion, par exemple sur ce que I’on peut apprendre en psychologie ou en sociologie sur
I’interaction, sur le conflit et 1a coopération, le risque, le pouvoir, la confiance, les distances, etc. Nous avons au
reste souvent mis a contribution des auteurs qui,  I’instar de G.Bateson, furent eux-mémes considérés comme
excentrés par rapport & leur propre discipline initiale, peut-étre justement parce qu’aborder de front cette
question de I’interaction les conduisait nécessairement 4 ne pas se contenter de 1’acquis de leur domaine sur ce
plan. Nous sommes parti ici du principe épistémologique classique qui veut que les transferts interdisciplinaires
ne sont dommageables que s’ils ne sont pas maitrisés et en restent au stade de la métaphore. En fait il nous
semble qu’il y a tant de trous en sciences de gestion que 1’on est bien souvent conduit par nécessité a émettre
pour ‘boucher les trous’ -sans toutefois toujours le dire aussi clairement- des énoncés qui ressortent
normalement de la recherche fondamentale. A quoi bon vouloir toujours réinventer la roue ? Le principe des
isomorphismes proposé par J.Piaget nous semble rester encore largement défendable. Nous soupgonnons
d’ailleurs fortement que le refus affiché par certains de toute importation entre disciplines conduise moins tant &
une absence totale d’échange -qui s’avererait trés vite desséchante-, qu’a une pratique du ‘pas vu pas pris’
consistant & ne pas citer ses véritables sources dés qu’elles sortent de sa propre discipline. De ce point de vue
nous assumons le fait que cette thése existe grice a un certain nombre de ‘pontages’ dont nous réclamons au
reste la paternité et qui représentent des accommodations mais aussi parfois des assimilations, au sens de
J.Piaget : si dans un grand nombre de cas, ce sont les sciences de gestion qui ont dii s’adapter, dans d’autres cas
le concept initial a ét€ modifi€ pour s’adapter aux spécificités et aux développements propres des sciences de

gestion. Ces dernieres ne semblent cependant guere &tre déja en mesure de susciter des vocations

d’importation...

Enfin, on attribuera notre gofit immodéré pour les matrices a un penchant esthétique et intellectuel pour les jeux
de symétrie et d’asymétrie, plut6t qu’a un gout pour les mathématiques (théorie des jeux par ex.) ou a une
pratique excessive du cabinet conseil. Bien sir, comme le souligne F.Carrance, (1988) en citant Clausewitz, un

certain usage des matrices stratégiques peut €tre déplacé :

9 Lors de son DEA de Prospective et Analyse de Systémes (voir Y.Barel., 1971)
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« Seule la partie analytique de ces tentatives de théorie constitue un progres dans le domaine de la vérité : leur
partie synthétique, leurs prescriptions et leurs régles sont tout 4 fait inutilisables. Elles visent des grandeurs
certaines, alors qu’en guerre tout est incertain et que tous les calculs se font avec des grandeurs variables. Elles
ne considérent que des grandeurs matérielles, alors que I’acte de guerre est tout pénétré de forces et d’effets
spirituels et moraux. Elles ne tiennent compte que de I’activité d’un seul camp, alors que la guerre repose sur
Paction incessante que les deux camps exercent I'un sur I’autre » (V.Clausewitz, 1932-1834, 8, p.128, cité par
F.Carrance, 1988, pp.6 et 7) (1).

Ces propos peuvent paraitre tout a fait raisonnables, et pourtant, pour ce qui est précisément des matrices, nous

souhaitons effectuer quelques remarques a ce propos :

Tout d’abord, une matrice carrée peut s’avérer fort utile dans le monde bien vivant qu’est celui de la gestion :
elle n’est aprés tout qu’un mode de régulation a deux variables distinctes qui permet de se doter de latitudes de
choix de gestion en présence de contraintes non excessives. Pour illustrer cette utilité des matrices, nous avons
pu nous appuyer sur la photographie et 1'approche syst¢mes (D.Bansard, 1988) afin d’illustrer les possibilités
ouvertes par ce type de régulation. Lorsqu’un photographe cherche a faire en sorte que son cliché ne soit ni

sous-exposé, ni sur-exposé, il peut gérer le degré de luminosité admise & partir d'un couple de variables de

[

commande chargé de réguler cette luminosité : la commande d'ouverture du diaphragme est couplée
l'obturateur qui régle la durée d'exposition, le résultat des deux permettant de définir la lumiere admise a
impressionner la péllicule. I s'agit bien 1a d'une régulation primitive mais efficace qui s'appuie sur le jeu de
deux variables indépendantes différenciées!0. Ces variables vont alternativement additionner leurs effets ou se
compenser mutuellement selon 1'état de 1'environnement et selon la stratégie du photographe!l. Bien entendu ce
photographe peut de surcroit user de variables d’autres niveaux pour obtenir -a peu prés- le méme résultat : il
peut décider de changer d'environnement ou de position face a la lumiére, travailler en studio ou utiliser un
flash, utiliser des dos adaptables pour changer & volonté de sensibilité de film ou encore utiliser un appareil de
plus grande sensibilité. Selon les cas il choisit ainsi de gerer des variables de contrble plutt externes ou
internes, et de résoudre ses probleémes au plan technologique ou par des interactions avec son environnement,
donc en s’appuyant sur des variables plus ou moins aisément réversibles. La construction de matrices permet de

visualiser la commande de tels systemes complexes.

De plus, en sciences de gestion, I’objectif ne nous parait pas toujours étre la recherche systématique d’une
maximisation, ou a I’inverse le maintien d’un fonctionnement correct entre deux seuils extrémes parfois aussi

dangereux 1’un que 1’autre, mais bien plutét de conserver la capacité d’utiliser toutes ses cases a bon escient

10 voir aussi la métaphore du mitigeur & deux opérateurs chez Cardinal G., J.F.Le Guyonnet, B.Pouzoullic, (1997, p.19-20).

11 gp effet ce dernier doit tenir compte d'autres objectifs qui peuvent également nécessiter 1’utilisation de ces mémes variables de
commande (c’est le cas de la profondeur de champ par exemple).
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dans une optique stratégique. Par exemple les stratégies d’interaction ne doivent peut-étre pas se limiter aux
interactions trés faibles ou trés fortes (ces dernieres semblent trés -trop ?- souvent privilégiées 4 1’heure

actuelle)!2, mais tout le registre des interactions possibles, y compris celles qui sont asymétriques d’un c6té ou

de 1’autre.

Par ailleurs, il est aisé de constater que 1’on peut -au moins depuis la théorie des jeux-, intégrer les phénoménes
interactifs dans des matrices, et y prendre en compte les problémes de compatibilité entre les stratégies possibles
de deux acteurs, ce qui répond directement a la derniére objection de V.Clausewitz concernant le fait que les

théories ne tiendraient compte que de I’activité d’un seul camp.

Quant au fait que les matrices ne permettraient de considérer que des grandeurs matérielles, alors que la
stratégie serait toute pénétrée de ‘forces et d’effets spirituels et moraux’, nous prétendons justement démontrer
que ’utilisation de matrices peut nous permettre de mieux comprendre les bases de ces questions d’atmospheére,
comme ont déja pu le faire G.Bateson (1973) ou Hallen L. et M.Sandstrém (1988) a propos de la naissance des

conflits et de leur régulation. C’est en tout cas notre thése.

Pour ce qui est de la prise en compte de I’incertitude plutdt que de grandeurs certaines ou méme probabilisables,
rien n’interdit an praticien de souligner justement le caractére trés fortement subjectif de tels travaux (c’est le
cas par exemple du choix des variables, pondérations, et évaluations dans les matrices multicritéres) et de
montrer les limites des matrices résultantes (‘on mélange des choux et des carottes’), afin que 1’utilisateur évite
de considérer comme significatifs quelques écarts “a la virgule’. Mais I’expérience montre aussi qu’il faut bien
une représentation, et que si cette derniére est construite ou sélectionnée avec I’accord de tous dans ’entreprise,
la matrice retenue sera bel et bien un outil significatif -bien qu’imparfait- pour que I’entreprise puisse faire face

a I’incertain.

Quant a notre mode d’accés a la connaissance A présent, nous ne croyons pas qu’il existe d’épistémologie
exemplaire, méme le constructivisme!> dont nous nous sentirions le plus proche. Le caractére plus ‘brouillon’
de I’approche ‘tourbillonnaire’ de I’innovation selon certains sociologues de Pinnovation nous convient fort
bien (Akrich M., M.Callon, B.Latour, 1988 a et b). Le chercheur passe vraisemblablement plusieurs fois par
toutes les cases de la relation interactive entre sujet connaissant / objet a connaitre, et ajoutons-nous, sans qu’il y

ait toujours d’ordre immuable dans ce processus. Nous sommes ici persuadés que le travail de chercheur reste en

12 Cela fut souvent le cas notamment dans les travaux de ’'LM.P. C’est encore le cas chez Cardinal G., J.F.Le Guyonnet., B.Pouzoullic,
(1977), qui privilégient visiblement ’interaction étroite et réciproque.

13 Le constructivisme dont on trouvera une présentation majeure dans 1’épistémologie génétique de J.Piaget (1967-1986 p.1240-1246), fut
adapté a I’analyse des organisations par H.Bouchikhi, (1989).
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ce sens tout 2 fait assimilable au ‘processus de barbotage’14qui définirait non seulement les pratiques effectives
de gestion, mais la recherche en sciences de gestion : peut-étre encore plus qu’ailleurs le chercheur nous semble
devoir se plonger initialement dans les affres de 1’essai / erreur, et ’on peut parfois suspecter les adeptes de
’orthodoxie en matiére de recherche de n’avoir guére enfanté eux-mémes que des normes. Nous sommes en fait
persuadé que le véritable ‘bon gestionnaire’ n’est pas homme a se contenter d’appliquer automatiquement des
modeles d’action rationnels et bien expérimentés, mais reconnait également, A I’instar du chercheur, la valeur de
I’innovation dans son activité et sait sur ce plan plus longuement que d’autres miirir sa décision, c’est-a-dire
tolérer pendant un certain temps une forte incertitude et ambiguité avant de trouver une solution, plutét que de

se raccrocher 2 la premiére mode de gestion venue.

SECTION 2-
PROBLEMATIQUE GENERALE

Dans cette section, nous poserons la problématique générale de cette thése : quelle question nous sommes-
nous posé & nous-mémes, et quelles sous-questions ?

Compte tenu de Pévolution de notre thése a laquelle nous venons de faire allusion, on congoit aisément
que le niveau d’intégration des différents éléments de démonstration ait profondément évolué. Cependant
notre problématique de fond est cependant restée sensiblement la méme : elle renvoie directement 4 notre
titre ‘Interactions et Stratégie’, dont le sous-titre ‘risques, pouvoir et confiance, en milieu d’affaires’
correspond en fait aux éléments de démonstration.

Nous partirons d’abord de la problématique la plus générale, exposée en Sous-Section (A) que nous
résumerons de facon lapidaire en disant qu’en gestion le relationnel nous parait tout aussi stratégique que
les éléments tangibles en gestion, que ce soit au niveau de la gestion d’un réseau, ou a celui des échanges,
mais que cela ne se traduit encore que de facon marginale en termes de développements, notamment en
matieére de méthodologies.

En Sous-Section (B), nous aborderons de front le probléme de Pabsence de toute répartition claire des
responsabilités disciplinaires entre Politique Générale d’Entreprise et Marketing en matiére d’analyse des
interactions. En Sous-Section (C), nous nous demanderons enfin, aprés avoir tenté de définir les différents
modes d’interaction, s’il est possible, face a la complexité de ces phénoménes, de développer des stratégies
d’interaction crédibles et manageables.

14 On fait ici référence 4 la définition de la gestion par C.E.Lindblom (1959) comme science du ‘muddling through’.
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Sous-Section (A) — Le cadre de la thése

Le fait de conférer plus d’importance aux facteurs structurels de ’environnement ou aux éléments tangibles
€changés, aux relations avec les acteurs du milieu ou aux modes d’interaction liés a I’échange, dépend du poids
que ’entreprise donne, en tant que facteurs explicatifs de sa performance, au ‘contréle externe!® ou interne’16
d’une part, et aux facteurs relationnels ou aux éléments tangibles d’autre part. Si I’on considére le tableau N°1

page 46, qui classe les facteurs explicatifs de la performance de I’entreprise, on voit apparaitre quatre cases, a

savoir :

la case N°1 : Pentreprise pense qu’elle dépend surtout de contraintes technico-économiques externes,

la case N°2 : elle pense que son avenir dépend d’elle-méme et notamment de son ‘systéme d’offre’17,
la case N°3 : ’entreprise est persuadée que son avenir dépend essentiellement de la ‘loi du milieu’,
Ia case N°4 : ici ’entreprise pense devoir sa prospérité ou sa survie & la maniére dont elle gére ses

interactions 18(face a ses clients et i ses concurrents).

Notre thése mettra en évidence I’importance de développer des méthodologies adaptées pour deux des quatre

cases ainsi définies par le tableau N°1 page 46, qui nous semblent bien plus négligées jusqu’a présent : les
facteurs liés a I’environnement (case N°3) en tant que milieu relationnel,!? et les facteurs interactionnels liés aux

échanges (case N°4)20, Nous nous interrogerons in fine sur les rapports possibles entre ces deux cases?!.

On a pu montrer que I’on peut rarement s’en tenir 4 une vision des relations entre entreprise et environnement

ol 'emporteraient exclusivement soit les contraintes extérieures, soit le volontarisme de I’entreprise?? : de

méme, on peut rarement privilégier définitivement soit les aspects technico-économiques, soit les aspects

15 1¢ controle externe peut bien entendu étre tout autant informel que formel (Engvall L., J.Johanson, 1980).

161, couple ‘contrdle interne / externe renvoie au concept classique de ‘locus of control’ (voir N.Dubois, 1987), qui a notamment été
utilisé en gestion afin d’évaluer la correlation entre dirigeant et ‘internalité’ (controle du destin), comme le rappellent McGraw E. et
Y.Robichaud (1995).

17 Au sens de Joffre P. et G.Koenig, (1992).

18 Dans le réle du marketing comme gestionnaire des échanges (R.-P.Bagozzi, 1974, 1975), il importe d’inclure le concept d’échange
social (P.M.Blau, 1964, 1968). Mais au-del3, il s’agit surtout de surveiller ’atmosphére des relations (H.Hakansson, 1982).

19 Ce milieu refationnel (Cova B. et R.Salle, 1995a, 1996) correspond souvent -mais pas nécessairement- & 1’aire-systeéme de Joffre P. et
G.Koenig, (1992). En effet dans certains cas de secteurs ou de filitres (le milieu agricole par exemple), le tissus trés dense des
relations a pu suffire 3 former systéme, méme si le territoire n’était justement pas ‘commun’.

20 Nous nous pencherons ici sur les modes d’interaction & la fois avec clients et concurrents qui sont liés aux échanges.

21 pes stratégies interactives de Joffre P. et G.Koenig (1972) semblent intégrer d’entrée de jeu ces deux niveaux des relations avec les
acteurs du milieu et dans 1’échange (voir p.107 et 111 par ex.). Par ailleurs Cova B. et R.Saile 1997 a et b ont proposé d’élaborer des
stratégies d’offre a partir du couple position dans le milieu / ouverture du client A I’interaction.

22 Voir au départ L.J.Bourgeois (1980, 1984). On parlera de causalité proactive, réactive, ou interactive chez L.-G.Mattson, (1985) ou
M.Soderlung, (1989), et de stratégies ‘contraintes’, ‘volontaristes’, ‘interactives’ chez Joffre P. et G.Koenig (1992).
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relationnels, dans la mesure ol ces deux perspectives doivent étre prises en compte simultanément, ou a tout le

moins alternativement23.

Comme le soulignerent tant R.A.Thiétart (1981) que A.C.Martinet (1983) il y a de fait une sorte d’écrémage de
la réalité lorsque 1’on se penche exclusivement sur les choix technico-économiques en stratégie. Certes ils sont
plus tangibles et calculables que les choix relationnels, qui s’avérent plus difficilement mesurables et

‘domesticables’.

Or méme lorsque 1’on reconnait I’importance des éléments relationnels, la création d’outils stratégiques ne traite
toujours que des facteurs technico-économiques, et on continue de fait d’évacuer le rdle des interactions avec les
acteurs au profit de déterminismes du type ‘environnement / structure / performance’. Cependant s’il est avéré
que les entreprises se choisissent souvent des milieux et des acteurs d’échange d’abord parce qu’ils sont
accueillants et sécurisants, et offrent des modes d’interactions préférés, il devient urgent de caractériser de fagon
plus précise ces préférences relationnelles afin d’en tenir compte tout au long du processus de préparation de la

stratégie.

Nous nous garderons bien cependant de nier ’importance des deux premiers facteurs explicatifs de la
performance de I’entreprise, plus classiques : les facteurs externes tangibles?4, et les éléments bien concrets du
systéme d’offre (ressources et compétences, organisation, etc.)?>. En effet jouer I’une ou I’autre de ces quatre
cases devrait étre contingent aux situations rencontrées plutét que résulter de préférences personnelles, que ce
soit celles de I’entreprise ou de I’académie. Intégrer Papproche interactive dans le processus de préparation
de la stratégie ne signifie pas un rejet des méthodes traditionnelles de choix des activités, mais une optique

complémentaire et une méthodologie adaptée.

23 Crest déja vrai au niveau du milieu, comme 1’avance A.-C.Martinet dés 1983 : « la gestion stratégique ne peut plus se cantonner aux
seules variables technico-économiques, mais doit s’ouvrir aux phénoménes sociopolitiques » (p.75) (2). Mais c’est également vrai au
niveau des échanges, ou le relationnel a au moins autant d’importance que la ‘substance’, comme le soulignérent Cyert R.M. et I.-
G.March (1963), J.N.Sheth (1976) en marketing, Blake R.R. et J.S.Mouton (1964) en matiére de vente, et Savage G.T., J.D.Blair,
R.L. Sorenson (1989) dans le domaine de la négociation.

24 pyr exemple F.M.Scherer, (1980) ; Buzzel R.D. et B.T.Gale, (1987) ; M.E.Porter, (1980) sauf son chapitre S sur les manoeuvres face &
la concurrence ; K.R.Harrigan, (1983, 1986). 1l s’agit 1a le plus souvent d’analyses sectorielles sur le champ concurrentiel. Certains,
comme F.Bidault, (1988) font cependant une place significative i la notion de réseau.

25 par exemple M.E.Porter, (1985), A.D.Little, (1981)., Dussauge P. et B.Ramanantsoa, (1987), Hamel G. et C.K.Prahalad, (1990). Sur la
notion de systeéme d’offre, voir Joffre P. et G.Koenig., (1992).
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TABLEAU N°1

LES FACTEURS PERCUS COMME EXPLICATIFS

DE LA PERFORMANCE DE L’ENTREPRISE

IFACTEURS EXTERNE§|

A
L
(o]

3 c 1
u
‘Laloi du milieu” s Déterminismes technico-économiques
de type ‘structure des marchés /
performances’
0
f
FACTEURS | orientation |vers la relation > FACTEURS
RELATIONNELS ou vers| Ila tache TANGIBLES
‘Atmosphére des relations’ c Déterminismes
o de type systeme d'offre /
n performances
t
r
4 o 2

]

\J

|FACTEURS INTERNES

Note :

Les aspects traités dans cette thése correspondent aux cases 3 et 4. Le quadrant 3 impliquera de
manoeuvrer en fonction des risques relationnels pergus. Le quadrant 4 impliquera de gérer les
échanges en fonction des attitudes face au risque

Les aspects 1 (opportunités/menaces) et 2 (forces/faiblesses) ne sont pas a négliger pour autant. lis
sont d’habitude analysés conjointement. Selon les contextes 'une ou ['autre des quatre cases 1, 2,
3, ou 4 (ou plusieurs) s'avérera essentielle. Des préférences rigides pour l'une ou l'autre des cases
1,2,3, ou 4 seraient & terme dangereuses. |l y a en effet une profonde complémentarité entre les
cases3et1,4et2, 3 et4,1et2,

BANSARD, D. 1997
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Sous-Section (B) - Est-il aprés tout possible d’élaborer des stratégies d’interaction ?

Pour bien comprendre le probléme ici, il nous faut introduire & ce que nous entendons par interaction et par
modes d’interaction, et comprendre ce que cela signifie au niveau de ’échange (§1), puis au niveau de tout un
milieu (§2).

L’interactivité est désormais présente aux yeux de tous. Mais de quoi s’agit-il au juste ? Une premiére définition
consiste & dire qu’une interaction est la plus petite unité d’une relation, cette derniére pouvant étre analysée
comme une séquence d’interactions (G.Moser, p.17) : « Quelle que soit la relation, celle-ci implique des
interactions intermittentes avec un autre individu, interactions constituées d’échanges sur une période plus ou
moins étendue. Il s’agit d’échanges mutuels dans la mesure ou le comportement de chacun prend en compte le
comportement de I’autre. » (9). Nous y verrons de fait avec G.Bateson -quelles qu’en soient les formes
d’expression- ‘des réactions a des réactions’. Depuis les travaux de ce dernier (1935, 1936, 1942), on sait que
les interactions reposent sur deux grands modes de relations, les relations symétriques et les relations
complémentaires (asymétriques). Nous pensons que ces deux axes renvoient en fait & quatre figures possibles

d’interdépendance qui représentent autant de ‘modes d’interaction’ .

Les modes d’interaction symétriques peuvent prendre la forme :

- de I’indépendance mutuelle (que nous appellerons mode d’interaction I).

- de P’interdépendance (que nous appellerons mode d’interaction IV).

Les modes d’interaction complémentaires (asymétriques) peuvent prendre la forme :

- d’une dépendance de A vis-a-vis de B (que nous appellerons mode d’interaction III).

- d’une dépendance de B vis-a-vis de A (que nous appellerons mode d’interaction IT).

On peut illustrer les différences entre modes d’interaction en s’appuyant sur Y.Guiard (1989). Cet auteur expose
le rapport entre symétrie et mode d’interaction a partir des relations de travail entre les deux mains d'un méme
individu, dans une analyse qui s'¢loigne volontairement d'une conception séparée de la valeur comparée de
chaque main. Il est aisé de transposer ce qu’en dit cet auteur a l'analyse des relations interactionnelles entre
fournisseur et client, par exemple. Compte tenu de la pertinence de cette analyse pour notre propos, nous en

proposons une citation particuli¢rement large :
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« La situation commune est en fait une situation dans laquelle il (I'homme) doit employer les deux mains, et le
choix qu'il doit faire n'est pas entre une main et l'autre, mais entre deux assignations de deux réles a deux mains
il y a deux acteurs qui vont jouer des réles différents. (...) dans un systéme ou les deux acteurs manuels sont
actifs, l'asymétrie refléte la différence radicale de leurs contributions. Je pense qu'il est intéressant d'essayer de
théoriser sur le concept de coopération asymétrique dans le contexte de la dualité manuelle. (...) comment, avec
deux mains, avec deux moteurs, peut-on créer une structure qui va travailler, permettre de résoudre les
problémes moteurs posés dans l'environnement ? (...) parmi (...) six maniéres différentes d'assembler deux
moteurs, trois seulement ont du sens au point de vue mécanique, ce sont celles qui nous intéressent ; ce qu'on
pourrait appeler les assemblages orthogonal, paralléle et sériel. L'assemblage orthogonal est celui qui servira d
modéliser ce que fait, par exemple, un tourneur sur sa machine. (...) Autrement dit, les deux mains coopérent,
puisque toutes les deux travaillent sur la méme tiche consistant a déplacer l'objet, mais chaque main a une
tdche définie en termes dimensionnels ; et il y a indépendance entre l'action des deux mains. Le deuxiéme cas de
figure - le deuxiéme type d'assemblage -, c'est l'assemblage paralléle, caractérisé par le fait que les deux
moteurs font le méme travail et, en quelque sorte, additionnent leurs efforts. Dans le domaine de la coopération
bimanuelle, ce modéle peut décrire par exemple 'haltérophile qui, avec sa main droite et avec sa main gauche,
s'efforce d'élever la barre par rapport au sol. Le troisiéme cas de figure d'assemblage de deux moteurs est
l'assemblage en série, ou sériel, caractérisé par le fait que ce que produit l'un des moteurs sert de référence a
l'activité de l'autre. Prenons comme exemple la couture, qui est une activité bimanuelle familiére : dans la
couture, on peut dire que la main gauche (je parle du droitier) a pour fonction de positionner le tissu ; (...)
Maintenant, la position du tissu, qui est sous le contréle du moteur main gauche, sera la référence pour
l'activité de la main droite, puisque c'est sur la piéce de tissu que figure la cible que la main droite, munie d'une
aiguille, va s'efforcer d'atteindre. L'intérét de cette taxonomie est que vous pouvez décrire en un langage
abstrait une assez vaste palette de cas - et pourquoi pas la totalité des cas de coopération bimanuelle. Cela ne
veut pas dire que les trois modéles ont le méme intérét, Je pense que le modéle sériel présente un intérét
particulier, lié au fait qu'au plan logique il est le seul asymétrique. (...) si l'on considére le modéle sériel, on est
dans un cas on, par définition, l'action d'un moteur dépend de l'autre, alors que la réciproque n'est pas vraie,
donc dans une logique asymétrique. (...) » Y .Guiard, (1989), pp. 165 a 168 (10).

On aura compris que le montage orthogonal renvoie a I’indépendance mutuelle (mode d'interaction I), le
montage sériel A la dépendance unilatérale d’une main vis-a-vis de I’autre (modes d'interaction II et III, selon
quelle main dépend de D'autre), et enfin, que le montage paralléle renvoie a I’interdépendance (mode

d'interaction IV)26.

1l est alors intéressant de noter que les termes de montage sériel et paralléle employés par Y.Guiard pour décrire

les interactions entre deux mains renvoient directement aux travaux de J.Von Neumann (1952) sur la défaillance

et les différents dispositifs permettant d’assurer la fiabilité de systémes comme une fusée par exemple2’. Ceci

26 Dans ce dernier cas nous pourrions évoquer la ‘reproduction réciproque’ chez Y.Barel (1979) et les ‘hiérarchies enchevétrées’ illustrées
par les célebres ‘mains’ de Escher qui se dessinent elles-mémes.

27 Voir également LBazovsky (1961), P.Chapouille (1972).
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suggere que la fiabilité relative de la relation d’échange entre A et B varie selon les modes d’interaction

adoptés?8,

-§1- Les interactions liées a I’échange

De fait la fiabilité de certains échanges (Goujet R., D.Bansard, R.Salle, 1992) ne pourrait justement étre acquise
qu’a travers une interaction étroite entre fournisseur et client, dans le cadre de relations impliquant une
multiplicité de contacts entre un grand nombre d'individus tant du centre de vente que du centre d'achat
(Hakansson H., C.Ostberg, 1975 ; Cunningham M.T. et E.Homse, 1986 ; P.W.Turnbull, 1987). Une telle
description correspond bien a la position de ce que 1’on appelle en fiabilité un montage paralléle (mode
d’interaction IV), technique la plus siire bien que la plus coiiteuse selon les principes mémes de la théorie de la
fiabilité2%, par opposition 4 un échange qui serait limité 4 une simple relation vendeur / acheteur, nécessairement

plus fragile.

De fait les interactions liées a I’échange sont nombreuses et variées en milieu d’affaires. Elles portent sur la
phase préparatoire a 1’échange (qui définit les termes de 1’échange ?), mais aussi sur la phase de réalisation (qui
fait quoi ?). Dans les deux cas la question du mode d’interaction 2 retenir —et de coordination- peut porter sur un

grand nombre de variables. Dans les deux cas il n’y a pas nécessairement compatibilité entre les préférences de

AetdeB.

Si I’on cherche a rendre compte de 1’utilisation des différents modes d’interaction en matiére d’échange a partir
de leurs facteurs explicatifs, on peut évoquer des facteurs structurels comme les situations de monopole ou de
monopole, ou encore, avec Johanson I. et B.Wootz (1986, p.107),30 la part du client-dans le C.A. du fournisseur
/ part du fournisseur dans le total des achats du client, selon les pays, etc.. Mais nous proposerons ici de
rechercher les facteurs explicatifs des modes d’interaction adoptés au moins autant dans les attitudes des parties
prenantes face aux risques liés 4 1a tiche et & la relation, comme O.E.Williamson (1975) évoqua 2 la fois des
facteurs technico-économiques (spécificité des biens / fréquence des transactions) et relationnels (opportunisme
et rationalité limitée), bien que ces derniers ne nous paraissent pas suffisants pour qualifier les attitudes des

parties prenantes a I’échange (ot est le besoin de confiance, et de contrdle ?).

28 pour un premier transfert de ces concepts de fiabilité 2 la gestion, voir S.Beer., (1966), puis J.D.Thompson (1967), T.V.Bonoma (1976,
1977), Bonoma T.V. et W.J. Johnston, (1978).

29 Sur le réle de tels ‘montages en paralléle” pour limiter les perturbations concurrentielles dans la relation fournisseur-client, Goujet R.,
D.Bansard, R.Salle, (1992).

30 Selon ces demiers, ces quatre modes de dépendance seraient fonction des parts de marchés respectives du fournisseur et du client.
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Toujours dans le cadre de I’échange, soulignons enfin que ’interaction en situation de face a face (dyade) ne
représente qu’une simplification par rapport aux situations ot il y a au moins un tiers qui est concurrent pour cet
échange (cf. les triades de G.Simmel, 1950). Ceci ajoute aux possibilités d’interaction évoquées autant de jeux
d’interaction conjointe. Il s’ensuit en effet une trés forte complexité de jeu en raison du caractére le plus souvent

visible pour C des interactions de A avec B, et réciproquement.

-§$2- Les interactions au niveau de tout un milieu

Dans tout ce qui vient d’étre dit de D’interaction nous nous sommes encore limité & considérer I’interaction
comme liée aux échanges a intérieur d’une transaction, comme si elle s’effectuait ‘dans le vide’. Une autre
dimension de I’interaction existe cependant, de rang supérieur : les interactions entre tous les acteurs d’un méme
milien. Ces interactions se traduisent cette fois par différents modes de gestion des distances respectives
adoptées entre acteurs. Ces acteurs qui ne sont pas que des clients, des fournisseurs ou des concurrents, gérent
ici leur position par des ‘manceuvres’ : rapprochements, éloignements, immobilisations, etc. Pour ce faire, ils

manipulent attractivité et répulsion en jouant de la confiance et / ou du pouvoir.

Ces mouvements obéissent aux mémes principes formels que les sortes de ‘micro-interactions’ que nous
évoquions précédemment au niveau de I’échange. Ici, ce sont les risques relationnels percus compte tenu de
Pidentité des acteurs qui rendent compte cette fois des interactions et non plus les attitudes face aux risques li€s
au contenu de ’échange. Ces sortes de ‘macro-interactions’ se déclinent en rapprochements ou en éloignements
mutuels (1 et IV : interactions symétriques), et en tentatives unilatérales de rapprochement ou d’éloignement (11
et IV : interactions asymétriques ou si I’on veut ‘complémentaires’). Nous retrouvons encore ici nos réactions &
des réactions, bien qu’a une autre échelle. La encore, les préférences des différents acteurs ne sont pas
nécessairement compatibles. La encore, il s’agit de tenir compte de la présence de tiers, chacun observant

comment 1’autre interagit avec les tiers.

Compte tenu de tout ce que nous venons de dire, on congoit donc que la ‘maitrise’ d’un systeme
d’interactions comportant une telle complexité et instabilité, puisse s’avérer délicate, voire problematique.
Est-il réellement possible d’aller au-deld des mouvements ‘intuitifs’ de I’entrepreneur et de lui proposer

de facon raisonnable d’effectuer des ‘calculs’ systématiques pour définir des stratégies d’interaction ?

Ce fut 1a en fait le premier reproche qui fut adressé par les anthropologues de son temps aux travaux de

G.Bateson. Traduit en clair, ‘la science ne peut pas et ne doit pas toucher au domaine du relationnel’, sauf peut-
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étre par le biais indirect et limité de I’interprétation (herméneutique)>l. Cependant, si la ‘découverte’ de la
complexité du management des interactions présente le mérite de rappeler que les sciences de gestion travaillent
sur du vivant, ne pensons pas pour autant que ce vivant ne puisse faire I’objet d’études, sous peine de retourner
a des doctrines vitalistes. Pour autant, il faut prendre ce reproche au sérieux : 1’approche mathématisée de la
théorie des jeux a conduit beaucoup d’auteurs a douter 1égitimement d’une part de la validité de telles approches
pour rendre"compte des interactions effectives, et d’autre part de ’appropriabilité de telles méthodes par les

principaux intéressés théoriques, les décideurs.

Pour ce qui est tout d’abord de la validité de la théorie des jeux (Von Neumann J., O.Morgenstern, 1944), dont

les limites sont désormais mieux cernées dés que I’on sort du huis clos d’une prison32(comme le souligne
A.Caill¢, 1994, p.13), nous ne la remettrons ici en cause que dans la mesure méme de ’objet de notre these :
cette perspective signale le probléeme de la confiance mais ne nous permet pas véritablement de I’intégrer,
comme le soulignent A.Caillé in J.T.Godbout et A.Caillé (1992), ainsi que le numéro 4 de la revue du Mauss
(1994, notamment les contributions de A.Caillé et A. Orléan), ou encore Le Cardinal G., J.-F.Guyonnet, B.

Pouzoullic. Citons longuement A.Caillé, (1994), compte tenu de I’intérét de son analyse sur ce plan :

«(...) contrairement a sa présentation, la théorie des jeux est aussi peu interactionniste que possible.
Assurément Uest-elle plus -ce n’est pas difficile- que la théorie économique standard puisque celle-ci ne se
soucie que des rapports entretenus par des sujets a des objets. Avec la théorie des jeux, il apparait en effet un
embryon de relations entre des sujets humains. Mais il est difficile de considérer celles-ci comme interactives.
Tout au plus sont-elles interspéculatives, ou plus simplement, spéculaires. Dans tous les modéles construits a
partir de la théorie des jeux en effet, aussi sophistiqués soient-ils, et ceci par construction (par vice de
fabrication, est-on tenté de dire), les intéréts préexistent a la relation, de méme que les sujets sont définis
indépendamment d’elle et préalablement d sa structuration. Cette indépendance des préférences ou des utilités
(des intéréts, si I’on préfére) par rapport a la relation est caractéristique de ce que I’on pourrait appeler un
interactionnisme restreint (ou tronqué, ou mou, comme on voudra). Un interactionnisme authentique (ou
généralisé), au contraire, se signale(rait) par hypothése que la relation (Iinteraction) fait sens par elle-méme,
qu’elle est donc I’objet d’une utilité qui vient modifier la courbe d’utilité primitive, & supposer méme que celle-
ci ait pu effectivement étre définie indépendamment de la relation. » A.Caillé, (1994), p.13, (11).

Le méme auteur note ensuite a propos du don, de la confiance,du risque et de la théorie des jeux :

«{...) le don est toujours de ’ordre du pari radical. Voila qui est presque rassurant. De savoir que la prise de
risque constitue le seul reméde au risque. Car dans cet univers d’incertitude qui est le propre de Uinteraction
humaine, une chose au moins est siire, c’est que la théorie de jeux ne nous est d’aucun secours, et qu’on ne peut
absolument pas lui faire confiance pour penser la confiance ». (souligné par nous) A.Caillé, (1994), p.15, (12)

31 Dont nous constaterons nous-mémes les limites au début du chapitre II.
32 Nous faisons ici allusion au célebre “dilemme du prisonnier’ (J.Von Neumann, 1952, Rapoport A. et A.M.Chammah, 1965).
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Si I’on s’imagine ici retrouver sous une autre forme la théorie des jeux et notamment le célebre dilemme du
prisonnier, notre approche s’éloigne donc profondément de ce type de modele, en tant qu’elle prend justement
en compte tout le poids du pouvoir et de la confiance dans les relations, ce qui n’est pas le cas de la théorie des

jeux.

Par contre il est vrai que nos travaux se rapprochent de ceux de la théorie des jeux sur un point : la recherche
d’une certaine formalisation des relations, qui peut se traduire par des représentations matricielles complexes
dont on peut contester valablement la lisibilité sans préparation pour un cadre non averti. Mais ce méme cadre

n’a-t-il pas appris dans d’autres disciplines a utiliser des modéles au moins aussi complexes ?

Pour ce qui est a présent du caractére appropriable des méthodologies qui seront ici soutenues, nous nous
contenterons de répondre que tous nos efforts ont ét€ consacrés a traduire ces travaux en outils effectivement
manipulables (au sens profond du terme : manageables avec les dix doigts de la main), et que nous avons déja
eu I’expérience de voir des dirigeants prendre en main ces outils, alors qu’ils hésitent souvent a utiliser des
traitements comme les A.C.P. par exemple. Mais il est vrai que ces expérimentations nécessitent au départ d’étre

guidées, ce qui est le rdle du conseil de I’entreprise ...

Compte tenu de la grande variété correspondante de questions et de problémes, de méthodes et de solutions,
annongons dés a présent que le vaste programme proposé, n’a pas I’ambition d’étre fini. Par exemple, si nous
pensons contribuer a faire progresser la compréhension des relations entre risques, pouvoir et confiance, qui
sont des éléments clés de I’interaction que 1’on a pu ranger sous le concept atmosphére des relations’33, bien des
recherches restent a2 mener sur ce plan. En fait nous ne ferons parfois qu'esquisser certaines applications

possibles d’un programme général d’exploration des stratégies d’interaction.

Sous-Section (D) — Problématique en mode mineur

Il s’agit ici d’une problématique ‘disciplinaire’ : jusqu’a quand la Politique Générale d’Entreprise (P.G.E.) se

retranchera-t-elle derricre le fait que la Stratégie ne se préoccupe que du long terme pour rejeter une

51 Le terme d’atmosphére des relations prend sa source dans les anciens travaux sur le ‘climat’ des relations internes a une organisation. Il
a ét¢ transposé aux relations interorganisationnelles par O.E.Williamson, (1975), puis en marketing industriel par H.Hakansson, (ed.)
(1982), avant d’étre développé notamment par Hallen L. et H.Sandstrdm, (1988), H.Sandstrom, 1990). En marketing classique on
peut considérer que le concept d’atmosphere renvoie chez J.Sheth, (1976) et chez P.Doré, G.Rolland, B.Meilland, (1984) au contenu
‘profond’ de I’offre, et aux ‘fonctions complémentaires’ (du domaine sociologique et psychologique : facteurs émotionnels et
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interrogation systématique sur ’impact général de ce que signifie I’interaction sur les fondements mémes de son

champ d’expertise ?

Les spécialistes de P.G.E. ont trop longtemps considéré que le réle de I’interaction dans I’entreprise s’arrétait a
la gestion a court terme des relations fournisseur / client par le vendeur ou P’acheteur, c’est-a-dire par ce qui
n’était pour eux que des ‘échelons inféricurs’. A cet égard, face a la progression significative de ce théme sur le
devant de la scéne en gestion, on peut avancer que la P.G.E. a adopté en quelque sorte une stratégie
d’“interaction retardée’34. Cette approche frileuse eut pour effet de mettre en avant une vision des marchés, de
Porganisation, et des technologies, qui ne pouvait s’accorder qu’avec des entreprises qui peuvent se permettre

d’établir soigneusement un ou plusieurs cercles de clotures3> face aux demandes d’interactivité de leur milieu.

Ce n’est pas que la notion d’interactivité n’existe pas depuis longtemps en P.G.E., mais elle fut longuement
reléguée au processus de prise de décision lors du processus de planification, ot 1’on évoquait par la
(pieusement !) la nécessité d’un aller et retour entre les différents niveaux hiérarchiques de décision pour définir
un ‘bon plan’36. On affirmait ainsi le double besoin de prendre des décisions 4 long terme tout en restant
réactif37, et de planifier d’en haut tout en laissant en bas ‘la base’ critiquer. Mais chacun sait qu’il s’agissait 1a

surtout de faire remonter du neuf du terrain3® et non pas -surtout pas !- de toucher a ’organisation et a la

technologie, aux ressources et aux compétences définies ‘en haut’.

Méme si des progres ont été réalisés depuis, tant au niveau de analyse des stratégies relationnelles dans
un milieu qu’au niveau des interactions avec les concurrents, Pimpression prédomine encore en P.G.E.
que parler d’interactivité, c’est d’entrée de jeu quitter toute idée de stratégie et d’anticipation puisque -
par définition- parler d’interaction impliquerait que I’entreprise prenne ses décisions en temps réel
Pourtant Pinteractivité ne s’oppose pas du tout a Pidée de stratégie dés lors que les partenaires de
Pinteraction, ’objet de Pinteraction, ainsi que le niveau d’interactivité, peuvent justement faire I’objet de

choix raisonnés : choisir de ne pas interagir est encore une politique d’interaction®.

qualitatifs) qu’elle remplit au niveau des relations, par rapport aux ‘fonctions de base’ (éléments techniques et économiques) qui
portent sur le contenu de I’échange (la tiche).

34 pour transposer les analyses de J.-C.Tarondeau, (1982) en matiére de ‘différenciation retardée’.
35 On relira ici avec profit J.D.Thompson, (1967).

36 Ainsi dans le modéle de Learned E.P., C.R.Christensen, K.R.Andrews, W.Q.Guth (modele appelé L.C.A.G.), (1965), la synthése de
I’analyse de I’environnement (diagnostic externe) et de I’analyse de I’entreprise (diagnostic interne) doit-clle étre ‘interactive’ :
analyse des avantages/inconvénients, analyse risques/résultats, recensement et évaluation des possibilités d’action, analyse
compatibilité / incompatibilité.

37 Voir par exemple le Numéro Spécial de la Revue Francaise de Gestion : “ Le management en temps réel ”, (1991) et en particulier les
contributions de M.Kalika M. p. 46-50, A.-C.Martinet p.52-56, et de M.Godet., p.91-92.

38 Crestlale couple classique ‘top down [ bottom up’. Ce discours resta cependant plus normatif qu’il ne fut appliqué.

39 Ce nest pas un hasard si les attitudes dominantes restent encore les mémes 4 1’égard de la négociation, qui représente ’un des volets
des politiques d’interaction. L2 aussi négocier ou ne pas négocier est pourtant un choix stratégique, et I’impact d’une négociation peut
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D’ou la mise en place de politiques relationnelles différenciées, mieux adaptées a des entreprises qui sont
obligées a la fois de s’ouvrir et de se fermer 4 Iinteraction étroite. Cependant, comment gérer une telle

hétérogénéité dans son entreprise ?

On peut par exemple évoquer la nécessité de répondre a la demande d’interactivité de la part d’un client
travaillant en source unique et a long terme. S’il faut modifier toute une chaine de production pour ce client clé
(un distributeur majeur par exemple), cette décision ne reléve-t-elle pas de la P.G.E. qui doit alors déterminer ce
qu’est un client clé et non clé, quel mode d’interaction et quel degré d’adaptation accepter avec lui et pas
forcément avec les autres ? N’est-ce pas alors justement parler stratégic que de déterminer les modes

d’interactivité 3 mettre en ceuvre en fonction des objectifs et des contextes ?

Ce n’est que trés récemment que la P.G.E. fit une place plus significative a I’analyse des différents modes
d’interaction, bien qu’en ordre dispersé. Au niveau des échanges, quelques auteurs de P.G.E. prirent comme
centre d’intérét principal I’interaction avec les concurrents, mais bien souvent au seul niveau de la définition

concurrentielle de I’offre (Miles R.E. et C.C.Snow, 1978 ; G.Koenig, 1990 ; Joffre P. et G.Koenig, 1992).

Au niveau des interactions avec les acteurs d’un milieu, le Strategor énonga le principe de stratégies
relationnelles, mais ces derniéres visent seulement i se protéger de la concurrence, si bien qu’il faut puiser dans
d’autres corpus disciplinaires pour compléter 1’analyse & ce niveau (gestion des ‘parties prenantes’, ou ‘jeux

d’acteurs’ en prospective, marketing, etc., cf.chapitre I).

Enfin, aucune analyse simultanée de ces deux perspectives macro et micro d’analyse des interactions n’a été
réalisée en P.G.E. Si les manoeuvres stratégiques renvoient -3 travers les stratégies de mouvement- & une gestion
des interactions qui passe effectivement par une gestion des distances avec les différents acteurs d’un systéme,
ces mouvements stratégiques, doivent tre suivis de tactiques d’interaction li€s aux engagements dans 1’échange.

Or ici la P.G.E s’est montrée trés discréte sur une analyse des relations entre stratégie et tactique.

Par ailleurs, si la stratégie d’entreprise s’est essentiellement focalisée sur les interactions avec les concurrents, le
marketing de son coté ne s’est longtemps intéressé qu’aux interactions avec les clients (et plus récemment, avec

les fournisseurs).40

étre tel sur ’entreprise qu’on ne peut en laisser la responsabilité au seul vendeur sauf si elle ne porte plus que sur des éléments
mineurs de 1’échange.

40 Comme 1e soulignent Thomas G.P. et G.F.Soldow, (1988) : « Avec le concept marketing en tant que paradigme de base, I’essentiel du
courant principal de la théorie et de la recherche en marketing a donné peu de considération aux relations concurrentielles, en dépit
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Un tel partage disciplinaire de facto ne revient-il pas a tenter inconsciemment de ‘cloisonner la perturbation’
(F.Emery, 1969) qu’introduit la prise en compte des interactions dans la démarche de préparation aux décisions

stratégiques ?

Bien entendu selon les contextes et les phases de marché, se focaliser de fagon dominante sur les interactions
avec les concurrents ou au contraire sur I’interaction fournisseur / client peut s’avérer plus payant. Mais sur
quelque terrain qu’il soit, I’analyste ne doit pas pour autant devenir myope a ’autre composante plus cachée de
sa politique stratégique courante, sous peine de ne plus voir venir un décalage total par rapport aux attentes de la

clientéle ou aux attaques de la concurrence?!.

Le vrai probléme de toutes les stratégies de cloisonnement entre optique client et optique concurrent tient a ce
qu’elles obturent la complexité de la définition de stratégies d’interaction conjointes face a ces deux types
d’acteur. Le plus souvent, les interactions conjointes avec clients et concurrents n’ont pas été intégrées dans la
démarche classique de segmentation stratégique, de choix des activités, de gestion de portefeuille, et de re-

différenciation.

11y eut méme, tant en P.G.E. qu’en marketing, des opposants d un tel partage stratégique. On peut méme dire
qu’il n’y a d’ailleurs jamais eu vraiment de sorte de Yalta en matiére d’interaction en gestion, puisque 1’on vit
d’un cdté le marketing devenir stratégique en redécouvrant la concurrence, et en P.G.E. des auteurs comme J.-
C.Tarondeau s’intéresser aux conséquences stratégiques sur I’entreprise des différentes formes de réponses aux

exigences des clients.

§1 - En stratégie d’entreprise

J.-C. Tarondeau, (1982, 1993), formé a la fois aux sciences de 1’ingénieur et a la gestion, est 1’un des rares a
s’€tre intéressé aux effets sur la productivité (notamment technique) de 1’entreprise de son mode de réponse aux
exigences spécifiques de ses clients, nécessaire pour se différencier. Il développa dans ce cadre une théorie de la
‘différenciation retardée’, qui s’étage de la manipulation du mode d’interaction avec les clients en matiére
d’investisssment dans la réalisation de la tiche, jusqu’a la conception des produits et des technologies de

production de la firme. Mais si les travaux de J.-C.Tarondeau (1982) représentent un premier pas pour

de leur importance évidente. » p.63, (3). Ce serait encore plus le cas de 1’approche interaction de ’'IMP, qui accentuerait 3 I’excés
I’harmonie entre fournisseur et client, au risque de faire perdre conscience des forces concurrentielles du marché, comme le souligne
D.Ford, (1980, p.236).

41 Goujet R., D.Bansard D., R.Salle, (1992).
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apprendre a gérer la flexibilité de I’entreprise, une maitrise générale de I’interactivité doit étre plus ouverte &
d’autres variables d’interaction que les variables technologiques, et intégrer tant la gestion des interactions avec

les concurrents que la gestion des interactions au niveau du milieu.

D’autres stratéges soulignérent les limites d’une approche uniquement concurrentielle de la stratégie. Day G.S.
et R. Wensley (1988), Thomas G.P. et G.F.Soldow (1988), K.Ohmae (1982, 1989), ont ainsi démontré les limites
d’une approche stratégique qui ferait I’impasse sur I’analyse des exigences des clients et des relations avec ces

derniers méme lorsqu’il s’agit d’établir une stratégie concurrentielle. Comme le note K.Ohmae (1989 p.15):

« Bien entendu, il est important de tenir compte de la concurrence mais, dans 1’établissement d’une stratégie,
cela ne devrait pas étre le premier objectif. Il ne peut en étre ainsi. D’abord vient une attention diligente aux
besoins de la clientéle. (...) Les réalités de la concurrence sont des éléments par rapport auxquels vous testez la
valeur des stratégies possibles ; celles-ci sont définies en termes de clientéle. (...) Avant de se mesurer a la
concurrence, la stratégie prend forme dans la détermination de créer de la valeur pour la clientéle. Elle prend
aussi forme dans la décision d’éviter la concurrence quand c’est possible et partout oui ¢a 'est. Comme
Uobservait le grand Sun Tzu cing cents ans avant Jésus-Christ, la stratégie la plus habile dans une guerre est
celle qui permet d’atteindre ses objectifs sans avoir & combattre. » (4).

De son c6t€ le Département stratégique Stratégie et Politique d’Entreprise du groupe HEC (Anastassopoulos J.-
P., 1982 ; Anastassopoulos J.-P, G.Blanc, J.-P.Nioche, B.Ramanantsoa, 1985 ; et Strategor, 1993, 248-262), se

demanda pourquoi toutes les politiques de I’entreprise devraient se focaliser uniquement sur une stratégie

concurrentielle agressive42. Ils insistérent sur le fait que D’entreprise fuyait la concurrence au moins autant
qu’elie ne cherchait 2 la combattre de front, et utilisait a cet effet des relations avec tous les acteurs du milieu

pour se protéger.

§2 - En marketing

Le développement du marketing stratégique*> correspondit 4 une recherche d’élargissement de 1’analyse des

interactions considérées a la sphere des concurrents. Comme le notent Wind Y. et T.S.Robertson (1983) p.12 :

«Le management marketing (‘marketing management’) qui domine jusqu’a présent la discipline, est
fondamentalement concerné par la conception du programme marketing ou du mix. Cette littérature ne s’est pas

focalisée sur la mission de Uentreprise ni sur la facon de gagner un avantage compétitif ou un avantage en

21, Département stratégique Stratégie et Politique d Entreprise du groupe HEC : J.-P.Anastassopoulos, (1982) ; Anastassopoulos J.-P,
G.Blanc, J.-P.Nioche, B.Ramanantsoa, (1985) ; et Strategor, (1993) 248-262.

43 w.Alderson (1958) ; P.Kotler, (1972, 1983) ; Wind Y., T.S.Robertson, (1983) ; Day G.S., R.Wensley, (1988) ; Thomas G.P.,
G.F.Soldow, (1988) ; Oxenfeld A., W.More, (1978) ; D.B.Montgomery, (1986) ; Ries A., J.Trout (1981) ; G.Serraf, (1974) : «Le
propre d’un produit bien positionné sur un marché est de se distinguer des concurrents et d’apporter un plus caractérisé » (7).
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termes de clientéle (...) Par contraste, la stratégie marketing (‘marketing strategy’) se focalise explicitement sur
la quéte d’un avantage concurrentiel et en termes de clientéle, sur le long terme. En tant que tel, il se superpose
largement a la stratégie d’activité (‘business strategy’). » (traduit par nous), (5).

Cependant, comme le souligne bien le numéro spécial de la Revue Frangaise de Marketing consacré a ce sujet
(cf J.Antoine, 1995), ou encore J.-F.Trinquecoste (1997) : « Aujourd’hui, le domaine étendu du marketing

stratégique pose la question de la frontiére qui le sépare de la stratégie » (p.1970) (6).

Mais le marketing classique a essentiellement fait le choix de ne s’intéresser qu’a un seul mode

d’interaction avec les concurrents, les politiques de ‘distinction’, et qu’a un seul mode d’interaction avec

les clients, le célébre ‘marketing mix*#4, o1 c’est le fournisseur qui a lui seul définit tous les termes de
Péchange. N’y a-t-il pas d’autres voies possibles pour raisonner la stratégie ? Pour trouver une ouverture sur le

terrain de ’interaction fournisseur / client, il faut se tourner vers les travaux de I’LM.P. en marketing
industriel®, ainsi que vers le marketing des services (pour ce qui est de la participation des clients a la

réalisation de la tiche)*6.

Pour ce qui est par contre des interactions au niveau des réseaux, les développements sont beaucoup plus

significatifs depuis les travaux de I’LM.P. en marketing industriel*’, ce qui est logique dans la mesure ol la
présence d’interactions complexes au niveau d’un milieu structuré présuppose des échanges durables entre un

petit nombre d’acteurs, comme c’est le cas dans les échanges inter-organisationnels.

§3 - Le point de vue des entreprises et des managers.

Au-dela des manuels, la maitrise effective des interactions ne se réalise-t-elle pas ‘sans le savoir’, comme la

maitrise de tout systéme dont la conduite se constate plus qu’elle n’est réellement consciente*3? C’est souvent
I’intérét méme de la mise en chantier d’une analyse de portefeuille clients que de faire apparaitre de tels

dérapages en termes d’interactions et d’adaptations, en faisant émerger des sortes de ‘hiérarchies

enchevétrées %2 travers d’étranges architectures d’interactions, fruits d’un empilement d’activités hétérogénes.

44 pour faire vite nous avancerons que le marketing direct (dit interactif) n’en représente qu’un replitrage, un peu comme on crée des
rayons ‘découpe’ dans les hypermarchés pour redonner un zeste d’interaction directe dans un désert relationnel.

45 H.Hakansson, ed. (1982) ; D.Ford (ed., 1990).
46 ¢ H.Lovelock, (1984) ; Eiglier P., E.Langeard (1987).
47 yoir par ex. Axelsson B. et G.Easton, (1992-1994).

48 o peut avancer qu’une entreprise n’est pas autre chose que la facon dont elle se conduit, méme si cette conduite diverge parfois
fortement de la représentation qu’en ont ses dirigeants. Qu’il puisse y avoir parfois écart volontaire entre le discours affiché et le
comportement réel ne retire pas qu’il puisse également y avoir parfois ‘perte de contrdle’.

49 Cest 12 1a célebre ‘tangled hierarchy’ de D.Hofstadter, (1985-1996). Comme le note Y.Barel, (1984) : « selon les points de vue, selon
les moments, selon les points d’entrée dans une « réalité » quelconque, la « base » et le « sommet » de la hiérarchie échangent leurs
places. Il'y a bien hiérarchie, mais elle est mobile et oscillante (...) » (page 169), (8).
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Ceci montre que le responsable d’entreprise doit apprendre & manager cette hétérogénéité et a maitriser de fagon
souple les répercussions internes de la gestion de ces interactions variées. Pour ce faire il doit définir une
stratégie d’interaction. Le pire pour 1’entreprise, c’est souvent le risque de confusion sur ce plan. Si le marketing
propose le choix d’activités sur la base d’une analyse des exigences en termes d’interaction, et la P.G.E. un autre
choix d’activités sur la base d’analyses technico-économiques, qui tranchera et sur quelle base? Or ce risque
existe réellement : I’entreprise peut tomber sur des environnements ol I’analyse technico-économique est
favorable, mais le milieu trés difficile & gérer, ou inversement. De surcroit on trouve parmi les managers des
personnes focalisées sur les risques li€s a la tiche et aveugles aux risques liés aux relations, et d’autres au
contraire axés sur les relations et peu sensibles aux contraintes technico-économiques. Il importe donc pour
Pentreprise de repenser la démarche stratégique dans une optique plus intégrée en matiére de gestion des

interactions.

En conséquence de quoi, faut-il imaginer une refonte du contenu ou des articulations entre la Stratégie, le
Marketing, et la Vente ? Du cdté académique la classification actuelle est fondamentalement abstraite et peu

intégrée, si bien que la majeure partie des futurs cadres se trouve du coup devoir se former :

- & une compréhension des marchés trop souvent limitée & des environnements ‘sans visages’ (W.G.Astley,
1984) qui imposeraient mécaniquement des contraintes auxquelles 1’entreprise ne pourrait que réagir.

- 2 une gestion séparée des interactions avec clients et concurrents.

- a des pratiques stratégiques qui descendent rarement jusqu’au terrain, et qui du coup se retrouvent en
conflit avec la gestion effective du portefeuille de clients chaque fois qu’il ne s’agit pas que d’allouer des
fréquences de visite,

- 2 un marketing qui ne vaut que 13 ou fonctionne i peu prés le paradigme du marketing mix,>0 et qui ne
cesse de parler de différenciation (au sens de distinction que nous emploierons ici) alors qu’il existe
d’autres stratégies d’interaction possibles avec les concurrents.

- a un apprentissage de la vente et de la négociation limité au management du face-a-face puisque les
précédents niveaux de décision ont dépouillé le vendeur et le négociateur de toutes les autres décisions en

matiére d’interaction.

Pourtant tous les observateurs soulignent le besoin de transversalité des entreprises, et leur recherche de

formations qui la favorisent>!. Nous retrouvons ici 1’obstacle épistémologique li€ au statut peu glorifiant qui

50 Comme dans Ia relation client final / hypermarché. Soulignons par contre que les distributeurs utilisent par contre tous les modes
d’interaction avec les fournisseurs, en tout cas en matiére de définition des termes de I’échange.
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reste encore souvent attaché a I’interaction (‘c’est une qualité de vendeur’ entend-on). Bien que les entreprises
recherchent de plus en plus de formations de bon niveau pour leurs vendeurs, le seul mot de vendeur est presque

tabou dans les formations 2 la gestion.

Si I’on admet I’importance d’intégrer systématiquement dans I’analyse stratégique les politiques d’interaction,
qui s’en chargera ? Nous sommes conscient ici de risquer devoir affronter en soulevant ce débat des
phénoménes de défense disciplinaire liés 4 des intéréts. Que ’on soit seulement persuadés que nous ne
cherchons pas ici & développer de nouvelles méthodes d’analyse de I’interaction pour jouer le rdle d’un cheval

de Troie aux bénéfice d’éventuelles ambitions territoriales de la P.G.E. ou du Marketing.

SECTION 3 -
METHODOLOGIE ET PRESENTATION DU PLAN

Dans cette section nous présenterons les moyens de démonstration mis en ceuvre, a travers la

méthodologie suivie pour soutenir notre thése, et la démarche retenue (présentation du plan).

Sous-Section (A) - Méthodologie

Bien que sur I’un de nos terrains, que nous avons dirigé pendant un an et demi en travaillant a temps partiel dans
I’entreprise en question, I&TCom, des enquétes aient pu étre réalisées (dont 1’une impliquait prés de cent
entretiens en face a face & partir d’un questionnaire de 14 pages), clles ne représentent qu’une partie de cette
thése. D’ailleurs le milieu industriel, retenu ici comme cadre d’analyse, n’autorise que bien rarement

I’établissement d’enquétes fiables au plan statistique.

En fait la mise au point progressive d’outils efficaces dans plusieurs entreprises avec lesquelles nous avons
travaillé dans le cadre d’opérations de conseil s’est souvent avérée tout aussi pertinente pour mesurer la valeur
d’une méthode de travail nouvelle, méme si nous n’avons pas toujours pu en suivre les applications au-dela du

premier test.

31 voir par exemple le Delphi réalisé par J-P. Debourse et C. Dupont (1994) 2 1a demande de 1a FNEGE.
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Les données sur lesquelles nous nous appuierons pour étayer les différentes phases de notre démonstration sont
pour I’essentiel les nbtres. Les terrains d’expérimentation présentés (I&TCom, Mirabelle Airport, L.M.T.

Environnement, Froche & Graff Ltd) auraient été suffisants pour la démonstration.

Mais nous utiliserons également des données que d’autres ont pu recueillir sous notre direction en tant que
stagiaires (Creusot Loire Industries, Offshore), ou méme parfois en toute indépendance (Le Barrage de
Grand’Maison, Ikea, La création de la station des Arcs, Swema). L’analyse de ces derniers travaux a partir de
nos propres outils nous a en effet paru présenter -outre ’avantage de la variété et de la possibilité de
comparaison- 1’intérét de montrer que les outils que nous proposons fonctionnent aussi sur les données des
autres, donc que nos données n’ont pas été trop orientées vers la démonstration des solutions recherchées. De
toute fagon, nous nous refusons d’entrer ici dans un débat consistant a savoir si 1’anthropologie est plus ou au

contraire moins ‘scientifique’ que I’ethnologie.

Chaque stade de la démarche impliqua des problémes spécifiques au niveau de la définition de la méthodologie
a suivre (méthode d’enregistrement des interactions, interprétation, etc.). Aussi exposerons-nous la

méthodologie suivie a chaque étape de notre travail plut6t que de fagon générale.

Nous évoquerons a présent, a travers la présentation du plan retenu (paragraphe 2) la liaison entre chacun de ces

2 N 2z

terrains et les sous-problématiques qu’il a aidé a étayer.

Sous-Section (B) - Présentation du plan retenu

Notre plan suivra le processus méme de 1’analyse stratégique suivi par une entreprise qui se crée ou qui envisage
de diversifier ses activités. De ce fait nous allons parcourir le modele classique de 1’analyse stratégique, mais la
prise en compte de ’interactivité va en modifier largement le programme. Compte tenu de notre thése, il nous
faut en effet démontrer qu’une approche en termes d’interaction a sa place dans toutes les phases de cette
analyse stratégique classique, et nécessite de nouveaux outils en complément des précédents. Ainsi nous
débuterons ici par le choix d’un milieu au sein d’un secteur ou d’une fili¢re, avant de passer au recueil des FCS
préparatoire a la segmentation stratégique, puis de sélectionner des activités (diversification), et de gérer soit

leur empilement (gestion de portefeuille), soit leur rénovation (stratégies de re-différenciation).

Notons bien que démontrer le caractére nécessaire d’une prise en compte généralisée des phénomenes

d’interaction en Stratégie impliquait de se pencher sur toute la trousse & outils de I’analyse stratégique, pour se



demander a chacune des phases s’il était besoin d’outils complémentaires soit totalement nouveaux, soit adaptés

a partir du marketing industriel. D’oli ’ampleur un peu inhabituelle de cette thése de gestion.

CHAPITRE I-

GESTION DES RISQUES ET MAN(EUVRES D’INTERACTION DANS UN MILIEU
PARTIE (I) JEUX D’ACTEURS DANS UN MILIEU

SECTION 1- Les méthodes d’analyse disponibles et leurs limites

Nous dresserons tout d’abord un panorama des outils disponibles pour I’entreprise lorsqu’elle cherche 2 analyser
la viabilité¢ d’'un miliew compte tenu des acteurs qui I’occupent. Dans ce cadre nous présenterons d’abord
I’analyse des réseaux sociaux et la théorie des parties prenantes, puis les modéles de jeux d’acteurs qui ont été
utilisés en prospective, et enfin les travaux développés en gestion dans le cadre du processus de lancement de

produits nouveaux ainsi qu’en matiére de veille commerciale (notamment en matiére de grands projets).

SECTION 2- Risque, pouvoir et confiance

Nous nous efforcerons de montrer dans ce cadre qu’une analyse des acteurs consistant 2 mesurer 3 quel point ils
réduisent ou accroissent les risques des autres permet de détecter si tel ou tel acteur d’un milieu apparait a priori
comme menagant, menacé, protecteur, protégé. Ceci permet de qualifier son influence en termes de pouvoir et
de confiance. Plus précisément nous montrerons qu’il est possible d’évaluer les bases de pouvoir et les bases de
confiance sur lesquelles repose I’influence de cet acteur. Nous illustrerons cette approche par une analyse
réalisée pour ’entreprise L.M.T.Environnement, qui cherchait tout récemment 3 mieux connaitre le tout jeune
milieu du désamiantage en France afin d’adopter une stratégie d’entrée adéquate.

PARTIE (1I) RECHERCHE D’UNE POSITION DEFENDABLE

SECTION 1- Statut et marginalisation

Nous montrerons ici que 1’entreprise peut utiliser la méme méthodologie pour identifier son propre statut dans
son milieu, afin de tester son degré de ‘marginalisation’ : a-t-elle encore les moyens de susciter la crainte, et/ou
la confiance ? Seront ici évoquées les difficultés rencontrées par certains acteurs lors de la construction d’un
aéroport régional, les probleémes de ‘fin de partie’ des entreprises Froche et Graff Ltd.

SECTION 2- Plans d’interaction

Plusieurs modes de gestion stratégique de la position dans un milieu sont possibles, qui impliquent autant de
‘manceuvres’. Compte tenu des relations de pouvoir / confiance qui structurent un milieu, il s’agit en fait de se
rapprocher ou de s’¢loigner des différents acteurs qui le peuplent. Nous verrons ainsi 1’entreprise L.M.T.
Environnement choisir de se rapprocher d’une filiale de la Lyonnaise des Eaux et d’un fabricant de filtres. Nous
soutiendrons ici que la gestion des distances peut elle-méme s’appuyer sur I'utilisation des bases de pouvoir et
de confiance, afin d’accroitre ou de réduire I’attractivité de I’entreprise. Par ailleurs nous évoquerons divers
mécanismes de fiabilisation des réseaux d’influence : réseaux de pouvoir, de réseaux de confiance fonctionnant
par réciprocité, toutes bases de confiance confondues (application du systéme 1’écoriomie du don 2 toutes les
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bases de confiance), mise en ceuvre de ‘stratégies doubles’ mobilisant en méme temps et vis-a-vis des mémes
acteurs des bases de pouvoir et de confiance. Nous illustrerons ce dernier point en évoquant le réle joué par EDF
lors de la construction du barrage de Grand’Maison dans 1’Eau d’Olle (C.Hacques, 1994).

CHAPITRE II-

INTERACTIVITE ET PROCESSUS DE SEGMENTATION STRATEGIQUE

PARTIE (I) -UNE ANALYSE DES EXIGENCES DES GROUPES D’ACHETEURS
EN TERMES DE MODES I’INTERACTION

SECTION 1- Approche interactionnelle et analyse contingente des critéres veto

Nous évaluerons d’abord la possibilité de réaliser un relevé libre (contingent) des exigences des clientéles en
termes de modes d’interaction. Nous montrerons ce faisant que les attentes des clienteles potentielles, variable
par variable, traduisent en fait deux grandes attitudes relationnelles de leur part face au risque li€ a I’échange :
chercher a contréler et/ou chercher & pouvoir faire confiance. A partir de 14 les clients optent en fait librement
pour un mécanisme de coordination ou un autre, pour chacune des variables de I’échange. Nous soulignerons
cependant les limites de ce type d’analyse, pour des raisons d’interprétation. Nous partirons ici du cas de
Swema, rapporté par Finn Wiedersheim-Paul, avant d’analyser le champ de I’immotique, celui qu’a investi la
société I&TCom.

SECTION 2- Définition a priori d’une liste de critéres d’interaction clés

Les exigences interactionnelles de la clientéle peuvent également étre testées a partir de questions établies a
priori, portant sur la définition des termes de 1’échange (par exemple : qui doit résoudre les probléemes
techniques ? Qui doit définir le prix ?) ainsi que sur les modalités de répartition des investissements dans la
réalisation (qui doit engager les ressources -financi¢res, humaines, matérielles- nécessaires ?). Nous proposerons
ainsi un questionnaire bati & partir de critéres d’interaction qui put étre utilisé auprés des clientéles explorées
par I&Tcom, puis en interne, ainsi qu’auprés de ses partenaires d’offre potentiels.

PARTIE (I) L’IDENTIFICATION DES GRANDS TYPES DE MARCHES
EN TERMES DE MODES D’INTERACTION ET ETUDE DE FAISABILITE

SECTION 1- Les différents types de marchés du point de vue des responsabilités respectives a assumer en
matiére de Définition des termes de I’échange et d’Investissement dans la réalisation
Nous réinterpréterons ici le modéle que nous avons congu en 1991 pour opposer les marchés & modéle
économique, les marchés a marketing mix, les marchés a purchasing mix, et les marchés a co-définition des
termes de I’échange afin de mettre 13 encore en évidence les limites d’une approche uniquement ‘structurelle’
des marchés. Nous montrerons que les quatre idéal-types proposés dans le modéle permettent de classer les
marchés et d’interpréter plus facilement les tendances globales en termes de demande d’interaction par marché,
a partir de la configuration des réponses aux variables de définition des termes de 1’échange. Nous soulignerons
les impacts bien différenciés des quatre grands types de marchés sur Pentreprise fournisseur, en termes de
besoins d’adaptation et d’interaction. Le caractére souvent trés impur des situations rencontrées lorsqu’une telle
analyse détaillée est réalisée (phénoménes de ‘dégradation’ de ces idéal-types) correspondrait parfois & un
changement dans les modes d’interaction attendus par au moins une partie de la clientéle. Puis nous montrerons
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que les marchés doivent €tre caractérisés de facon complémentaire a partir des responsabilités respectives qu’ils
impliqueront d’assumer en matiére d’investissement dans la réalisation : dans le cadre des grands projets par
exemple, on peut opposer les ‘marchés d’étude’, les marchés de type ‘concessions’ (M.E.T.P., B.O.T., B.0.O.T.,
Facilifies Management), les ‘marchés de travaux’, et les ‘contrats de gestion’ (ou les locations). La encore nous
opposerons aux facteurs explicatifs le plus souvent avancés pour rendre compte de ces choix, les tendances des
clienteles pour adopter tel ou tel type d’attitude face au risque : préférent-elles exercer un contrdle lache ou
étroit, et faire confiance ou non a son fournisseur ? Nous donnerons des exemples de la dynamique des marchés
sous cet angle, a travers le cas d’Europipe notamment. Nous préciserons que les attentes sont en fait souvent trés
différenciées, une méme fonction globale a réaliser pouvant impliquer une multiplicité de sous-tiches dont
chacune peut faire I’objet d’une répartition différente en termes de propriété des ressources ou d’affectation des
responsabilités. Nous soulignerons ce dernier point & partir d’exemples tirés notamment des opérations de
désamiantage auxquelles participe I’entreprise L.M.T.Environnement, et des opérations de réfection du
gueusard chez Lorfonte.

SECTION 2- Comparaison des exigences des marchés avec celles d’I&TCom

Nous retrouverons ici ’entreprise I&TCom, les enquétes réalisées ayant permis de faire apparaitre de fagon trés

précise le degré de compatibilité de ces marchés en termes d’interaction, base d’une étude de faisabilité.

CHAPITRE III-
STRATEGIES D’INTERACTION CONJOINTES

PARTIE (I) MODES D’INTERACTION ET CHOIX DES ACTIVITES

SECTION 1 - Les bases d’une sélection interactionnelle des activités.

La sélection des activités part classiquement du couple attractivité / position concurrentielle. On cherchera ici a
rendre compte du poids des critéres interactionnels dans les décisions de sélection, sans oublier pour autant le
r6le des critéres technico-économiques classiques. Pour ce qui est de Iattractivité, nous proposerons d’intégrer
dans I’évaluation, au dela des critéres classiques, le degré de compatibilité entre les attentes des clients et de
’entreprise, et surtout le type d’attitude des clients face au risque en tant qu’il va accroitre ou réduire a la fois
les risques encourus par le fournisseur, et la rentabilité du marché en question. Pour ce qui est de I’analyse de la
position concurrentielle, cette derni¢re implique classiquement une analyse fine, critere par critére, des
exigences veto, importantes ou secondaires, et des ‘plus’ comme des ‘moins’ que peut offrir entreprise sur les
critéres clés des clients. Mais nous montrerons que la position concurrentielle varie aussi en fonction des modes
d’interaction prévisibles avec la concurrence, que ce soit en matiére de définition concurrentielle de 1’offre
(guerre des prix, distinction, imitation, entente), ou de partage des responsabilités entre concurrents en matiére
d’investissement respectif dans la réalisation (lot séparé, chef de file, sous-traitant, co-traitant). Enfin, nous
rappellerons que 1’analyse de la position concurrentielle passe par le regard des clients, ce qui signifie ici que les
clients peuvent avoir des préférences trés arrétées sur les modes d’interaction entre concurrents pour tel ou tel
type d’achat.
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SECTION 2- Sélection des activités et préférences interactionnelles de la direction

La mise au point d’une procédure de sélection des projets pour une filiale de la Stolt Comex dans le domaine du
montage et démontage de structures offshore nous servira d’élément de test d’un tel outil. Nous soulignerons
alors le role clé que joue I’importance accordée par les dirigeants aux risques liés la tiche et/ou a la relation dans
leur sélection des affaires, en tant que facteur explicatif de leur propre attitude face au risque (contrdle /
confiance), et donc de leurs choix de marchés a risque ou sans risque, intéressants ou banalisés. Nous
évoquerons les risques 1ié a une rigidité excessive sur ce plan, et le besoin d’une approche pragmatique et

contingente. I&Tcom nous permettra une fois de plus d’étayer ces propos.

PARTIE (I) - MODES D’INTERACTION HETEROGENES, ET MANAGEMENT DES ACTIVITES EN
DYNAMIQUE

SECTION 1- Choix de modes d’interaction a contre-courant et re-différenciation dans une activité existante
Nous montrerons ici que les mouvements de re-différenciation dans une activité donnée nécessitent une bonne
compréhension des insatisfactions d’une partic au moins des clients sur un marché en raison de leurs attitudes
face au risque. De méme, dans le cours d’une méme relation, des renversements de modes d’interaction
présentent 1’avantage de réduire les conflits naissants. Nous ajouterons qu’une re-différenciation impose souvent
une bonne connaissance des attitudes des concurrents de I’entreprise. Nous soulignerons que la transparence
globale des relations de I’entreprise avec ses clients et concurrents peut poser un probléme d’image vis-a-vis des
uns ou des autres : il doit y avoir une relative cohérence entre les modes d’interaction adoptés avec clients et
concurrents, sous peine de risque de conflit. Ce phénomeéne limite de fait la variété des stratégies de
différenciation jouables. Ces développements seront illustrés par 1’histoire de la vente de grands aimants pour
synchrotrons par Creusot-Loire Industries, par I’évolution d’Ikea.

SECTION 2- Management d’un portefeuille d’interactions hétérogene

L’empilement progressif des activités retenues aboutit peu & peu a une forte hétérogénéité des interactions a
traiter car il est rarement possible d’utiliser le méme mode d’interaction pour toutes ces activités. Chaque
entreprise fait ainsi souvent face 3 une sorte de ‘pyramide de modes d’interactions’ qu’il s’agit de faire
globalement évoluer. Nous illustrerons ce point en évoquant ’évolution de Dow Chemical, et de Sollac. De
méme, une Gestion de Portefeuille de Clients (ou de projets) entre souvent en conflit avec une gestion de type
‘top down’ du portefeuille d’activités ou de marchés, en ce qu’elle fait apparaitre le besoin de modes
d’interaction souvent opposés selon les clients au sein d’une méme activité. Mais cet outil peut cependant aider
a alliouer ses ressources en termes d’interaction de fagon différenciée. Nous montrerons que la recherche de
substituts ou de compensations, peut permettre de gérer une forte variété de modes d’interaction sans pour
autant abandonner toute productivité. Il s’agit d’obtenir le mode d’interaction globalement demandé par la
clientéle mais a partir de combinaisons des diverses variables effectivement mobilisables. Ces compensations
peuvent également étre recherchées lors de la préparation d’une entrée sur de nouveaux marchés exigeant des

adaptations, ou de négociations. Nous illustrerons ce dernier point avec I’entreprise canadienne Froche & Graff
Ltd.



CONCLUSION

SECTION 1 - Réponses aux questions initiales
La conclusion fera un bilan des réponses apportées aux questions initiales, puis évoquera quelques thémes
transversaux. Nous reviendrons d’abord sur la raison d’étre du sous-titre de cette thése : risques, pouvoir, et

confiance dans un milieu d’affaires.

SECTION 2 - Futurs développements

D’autres démarches de recherche possibles seront suggérées en tant que tiches devant soi, 4 tester a partir du
modele général d'interaction proposé : nous suggérerons ainsi comment la perspective macro (milieu) et micro
(échange) peuvent fusionner, en brossant trois modeles : le couple degré d’influence d’un acteur dans un milieu
/ mode de réaction préféré de I’entreprise ; le couple degré de marginalisation | degré de banalisation, qui
permet de tester la valeur globale de la position de 1’entreprise ; et enfin le couple mode d’influence préféré d’un
acteur [ mode de réaction préféré de cet acteur face au risque, qui permet de caractériser globalement un acteur
—y compris ’entreprise fournisseur- en termes de proactivité et de réactivité. Nous évoquerons également
quelques utilisations possibles de nos travaux en matiére de prévision (et de résolution) des conflits, et de
négociation. Enfin, sur un tout autre plan, tout en remettant & des développements ultérieurs la mise en ceuvre de
ce qui sera évoqué ici comme une refonte possible de ’organisation disciplinaire de I’enseignement de la
gestion, seront présentées quelques pistes pour modifier les découpages pédagogiques actuels sur la base d’une
prise en compte des différences de gestion en fonction des ‘champs d’interaction’ considérés.
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- CONCLUSION -
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Aprés un rapide bilan des réponses apportées aux questions initiales (Section 1), nous évoquerons les
développements futurs qui paraissent souhaitables (Section 2).

SECTION 1 -

REPONSES AUX QUESTIONS INITIALES

II s’agit, a travers un premier bilan des résultats acquis, d’en souligner I’utilité potentielle.
Qu’avons-nous appris ? Qu’apporte une généralisation de I’approche interactionnelle en Stratégie ?

Nous avons fait le tour du processus stratégique classique en adoptant une perspective décalée par rapport a la
perspective traditionnelle, puisque nous avons essayé de construire une approche de la préparation a la décision
stratégique qui repose sur une analyse des interactions. Cependant nous avons gardé a l’esprit que cette

perspective n’était que complémentaire par rapport a la premiére.

Dans chacune des étapes du raisonnement stratégique, quels que soient les chantiers évoqués (L.M.T.
Environnement, I&Tcom, etc.), I’approche interaction a montré qu’elle permettait d’élargir significativement le
champ par rapport 3 une analyse qui n’aurait reposé que sur la prise en compte des éléments technico-

économiques de la décision.

Par ailleurs, I’élaboration de méthodologies li€es & ’interaction nous a conduit & découvrir que derriére des
dilemmes par trop ‘binaires’, du type ‘position favorable dans le milieu / position défavorable’, ‘anticipation /
réactivité’, ‘avantage par les coiits / par la différenciation’, ‘productivité / flexibilité>52, se cachent des modes
d’interaction plus variés qu’il faut prendre en considération lors de la préparation des stratégies de

I’entreprise.>3

Dans chacune des phases du processus de décision stratégique nous avons vu que les acteurs (et agents) d’un

milieu donné peuvent étre décrits en tant qu’ils cherchent 3 influencer les autres, et en tant qu’ils souhaitent

52 pour 1e couple anticipation / réactivité, voir par exemple le numéro spécial de la Revue Frangaise de Gestion, “ e management en
temps réel ” (1991) ; pour le couple coiits / différenciation, M.Porter (1980) ; pour le couple productivité / flexibilité, R.Reix, (1976),
J.-C.Tarondeau (1982). Ces trois couples représentent en fait 1a méme réalit€ mais considérée sous le point de vue de la réponse aux
attentes des clients, de la position concurrentielle, et des ressources stratégiques du fournisseur . A noter que J.-C.Tarondeau (1982,
1993) analyse d’ailleurs successivement 1’anticipation, la différenciation, et la flexibilité.
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s’assurer une bonne maitrise des risques. Dans les deux cas, le risque est la variable clé. Dans les deux cas, nous
avons découvert I’importance du couple pouvoir (ou contrdle)-confiance : chaque acteur peut étre doublement
qualifié, d’une part & travers la crainte ou la confiance qu’il inspire en tant qu’il augmente ou réduit les risques

des autres, et d’autre part a travers ses propres attitudes face au risque (recherche de contréle ou de confiance).

Nous avons ainsi pu démontrer les points suivants, en matiére de risque, de pouvoir et de confiance :

1- La manipulation des risques d’autrui est la clé des interactions au niveau d’un milieu (macro-perspective) et

les attitudes face au risque sont la clé de I’allure des interactions propres aux échanges (micro-perspective).

2- Un acteur peut augmenter son influence en réduisant les risques des autres acteurs 3 partir de bases de
confiance différenciées, ou au contraire en augmentant leurs risques A partir de diverses bases de pouvoir
symétriques. Ces bases d’influence définissent quatre formes de gestion du risque : protection personnelle ou
menace personnelle, apport ou privation de ressources, résolution ou création de problémes, prévisibilité ou

imprévisibilité¢ du comportement (apport ou privation de garanties).

3- 1 est important de réaliser une ‘érude de viabilité” de la position actuelle ou future de ’entreprise dans un
milieu. Cette étude consiste 3 caractériser en termes de pouvoir/confiance les différents acteurs et agents>*
qui le peuplent. Nous avons pu voir que malgré ses limites quantitatives, la grille de pouvoir / confiance
permet 1'élaboration de stratégies d’interaction face a un véritable tissu décisionnel. Cette connaissance peut
en effet permettre a I’entreprise de manaeuvrer en gérant ses distances avec ces acteurs afin d’améliorer sa
position (son statut), en tenant compte de P'influence de chacun des autres acteurs. L3 encore, afin de gérer
ses distances avec les uns et les autres, I’entreprise peut s’appuyer sur la manipulation des différentes bases
de pouvoir ou de confiance. La qualité de son contrdle du milieu dépend du fait que ’entreprise dispose du

niveau d’influence appropri¢ face au statut évolutif de chacun des acteurs qui le peuplent.

4- Un acteur peut ne disposer d’aucune base d’influence sur un autre : il se trouve ainsi marginalisé lorsqu’il ne
dispose plus ni de capacités de rétorsion pour se faire craindre, ni de sources de réduction des risques des
autres lui permettant de susciter la confiance. Il lui est également possible de ne jouer que la confiance en
s’efforgant de réduire tous les risques d’autrui. Cette manceuvre peut s’appuyer sur la généralisation a toutes
les bases de confiance (protection, apport de ressources, résolution de problémes, apport de garanties) du

systtme bien connu de dons et contre dons (réciprocité). Se développeraient ainsi, a partir de tels

53 Ces deux termes sont tirés de Atamer T. et R.Calori, (1993). s correspondent 2 la ¢ Business strategy’ et A 1a ‘Corporate strategy’.

68



engagements en série, des chaines d’entraide et de protection. Mais cette forme d’influence qui repose sur la
confiance reste fragile en ’absence de toute capacité crédible de sanction. Un acteur peut au contraire étre en
mesure de faire montre d’un capital de pouvoir crédible s’il dispose de plusieurs bases pour augmenter les
risques des autres acteurs. Ces derniers peuvent de leur c6té chercher a contrebalancer peu ou prou son
pouvoir en s’appuyant sur d’autres bases de pouvoir que celle utilisée par I’acteur en question. Se constituent
ainsi peu & peu des chaines d’interdépendance. Une influence qui ne reposerait que sur la crainte des autres
reste toutefois fragile sur le long terme. Aussi c’est en fait la possibilité de jouer simultanément de
I’augmentation et de la réduction des risques des autres qui conférerait le maximum d’influence a un acteur.
Un cas particuliérement intéressant de ce type de situation est celui de 1’utilisation de ‘stratégies doubles’.
Ces derni¢res consistent a utiliser un mélange de bases de pouvoir et de confiance vis-d-vis d’un méme
acteur afin de le piéger. Cet outil puissant serait fréquemment utilis€é pour fiabiliser des tentatives

d’influence en milieu d’affaires.

5- En situation d’échange, chacune des parties présentes peut percevoir un risque. Les attitudes réactives face au
risque traduisent des préférences en termes de modes d’interaction tant au niveau de. Poffre (qui doit avoir
Iinitiative au niveau de la définition des termes de 1’échange ?) qu’a celui de [’investissement dans la
réalisation (qui doit faire quoi ?). Dans chacun de ces cas, le choix d’un mode de coordination, et donc d’un
mode d’interaction, dépendrait du poids respectif conféré alors par la direction de I’entreprise aux éléments

tangibles ou relationnels de 1’échange.

6- En maticre d’offre, dans le cadre de la relation fournisseur / client, ces attitudes face au risque s’expriment
par la recherche des modes d’interaction suivants en matiére de définition des termes de 1’échange : (1)
modéle économique, (2) purchasing mix, (3) marketing mix, (4) co-définition des termes de 1’échange. Ces
choix signifient que les acteurs préférent adopter face au risque un contréle plus ou moins étroit et/ou qu’ils
préferent faire plus ou moins confiance a des tiers au niveau de la définition des termes de I’échange.. Ils
tendent ainsi a recourir & des mécanismes de coordination bien distincts afin de s’assurer une certaine
maitrise des interactions : (1) Prix (régles du marché), (2) Autorité (hiérarchie), (3) Responsabilisation
(délégation), et enfin (4) Double contrainte (quasi-intégration oblique). Attitudes face au risque et
mécanismes de coordination sont ici considérés comme des choix fondamentalement libres plutdt que
prédéterminés par tel ou tel type de risque ou niveau de risque. Il en va de méme pour ce qui est du partage
des responsabilités entre client et fournisseur en matiére d’investissement dans la réalisation : (1) marchés

d’études, (2) concessions ou ‘facilities management’, (3) marchés de travaux, (4) ‘contrats de gestion’ (ou

54 Sur Ia distinction entre acteur et agent, R.Boudon (1969). Une étude de viabilité d’un milieu doit pouvoir distinguer I’influence
respective des différents agents qui appartiennent 4 une méme catégorie d’acteurs.
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locations), renvoient 1a encore 2 des préférences pour les mémes modes de coordination en fonction des

attitudes face au risque : contrdle (pouvoir) et/ou confiance.

7- Les deux principes évoqués gouvernant les attitudes face au risque valent encore pour les interactions entre
concurrents. C’est déja le cas dans le cadre d’une analyse concurrentielle de 1’offre : le besoin d’un niveau
plus ou moins élevé de contrdle et/ou de pouvoir faire confiance, face au risque concurrentiel, aboutit 4 une
préférence des concurrents pour des situations de : (1) guerre des prix, (2) distinction, (3) imitation, (4)
entente. Et il en va encore de méme en matiére de partage de responsabilités entre concurrents en matiére de
réalisation, oll ces mémes préférences se traduisent par le choix de situations de : (1) lots séparés, (2) chef de

file, (3) sous-traitant, (4) co-traitance.

8- Une analyse séparée de la compatibilité des attitudes face au risque d’une part entre fournisseur et client, et
d’autre part entre concurrents, ne peut suffire. Il est nécessaire de s’interroger sur les modes d’interaction
avec les concurrents qui sont recherchés par les clients compte tenu des risques qu’ils pergoivent sur ce
plan, que I’on cherche a se différencier, ou a éviter des incohérences d’image génératrices de conflits. La
relative transparence des interactions avec clients et concurrents exige en effet de raisonner conjointement
les modes d’interaction & adopter face aux clients et aux concurrents, plutdt que de les traiter séparément a
partir de corpus disciplinaires distincts (marketing, et P.G.E.). Certaines ‘cases’ des matrices d’interaction
s’avérent de fait interdites du fait de la difficulté de cloisonner ce que 1’on fait avec les clients d’une part, et

avec les concurrents de ’autre.

9- Les risques —et I’intérét potentiel d’un marché ou d’une affaire- vont augmenter pour le fournisseur en
fonction des attitudes face au risque retenues par les clients potentiels sur les marchés. La prise de risque ou
I’évitement des risques dépendraient eux-mémes des orientations de la direction vers la tiche et / ou vers la

relation, qui joueront donc un réle clé dans la sélection de marchés intéressants ou banalisés.

10- Proposer des modes d’interaction a contre-courant vis-a-vis des clients ou des concurrents permettrait de
diminuer les risques pergus par les clients et les concurrents dans une industrie donnée grice A une meilleure
compatibilité avec leurs attentes en termes de modes d’interaction, au prix d’un accroissement -ou une
diminution- du niveau de flexibilité nécessaire. De tels renversements profonds des équilibres relationnels
peuvent étre assimilés a l’utilisation d’outils de régulation des conflits par modification des équilibres

relationnels : passage de ‘relations symétriques’ a des ‘relations complémentaires’, ou inversement>>,
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Une analyse en termes d’interaction s’avere donc étre un outil particuliérement utile pour définir une stratégie
dans des milieux complexes, notamment dans les cas o les modes d’interaction sont particuli¢rement délicats
compte tenu des risques pergus par les uns et les autres. Dans les autres situations, on aura tout intérét a
s’épargner le coiit 1ié 4 la mise en ceuvre de ces méthodes, et & décider en fonction des seuls critéres technico-

économiques.

Cependant ce type de marché complexe apparait de plus en plus comme naturel, et de moins en moins comme
un phénoméne résiduel qu’il s’agirait d’éradiquer a grands coups de réglementations, et on peut méme avancer
que I’évolution des marchés tendrait 2 les rendre de plus en plus ‘politiques’ et ‘mouvants’, ce qui limiterait de
plus en plus la pertinence des approches stratégiques classiques. Dans ce cadre notre thése consiste alors a dire
que plutét que de tenter alors de dénigrer et d’éliminer les interactions, nous avons tout intérét a apprendre &

mieux les connaitre pour mieux les maitriser.

Le reste est du ressort des entrepreneurs, dont la plupart n’ont bien entendu pas attendu cette thése pour tenter
d’équilibrer les aspects relationnels et technico-économiques dans leurs décisions. Nous ne tentons ici que de

faciliter le raisonnement préparatoire a leurs décisions en le rendant plus systématique.

SECTION 2 -
STRATEGIES D’INTERACTION : FUTURS DEVELOPPEMENTS

D’autres recherches peuvent étre effectuées a partir de 13. Nous n’en évoquerons que trois qui nous
tiennent particulierement a cceur.

Le premier de ces chantiers & venir concerne ’analyse des interfaces entre comportements proactifs dans
le milieu et comportements réactifs dans I’échange (Sous-Section A).

Le second de ces chantiers, qui sera évoqué en Sous-Section (B), porterait sur des recherches en matiére
d’atmosphére des relations, un domaine qui nous passionne depuis longtemps. Dans ce cadre le
laboratoire LEARN dirigé par C.Dupont, parait tout indiqué pour cette thématique : depuis longtemps
axé sur la négociation, puis sur les phénoménes de coopération, il s’ouvre depuis peu sur les interactions.
Nous appuyant sur Putilité potentielle de certains résultats de notre thése en matiére de conflits et de
négociation, nous évoquerons ici deux pistes de travail possible sur ces terrains.

Le second chantier, qui sera évoqué en Sous-Section (C), concerne un tout autre registre, puisqu’il porte
sur les conséquences potentielles de nos travaux en matiére d’organisation de P’enseignement en gestion, et

55 G.Bateson, (1936, 1942).
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plus particuliérement sur le découpage actuel entre disciplines de gestion. S’il ne serait pas crédible
d’avancer ici un programme détaillé de modifications de Parchitecture actuelle des formations a la
gestion, nous insisterons tout au moins sur le besoin de s’y atteler, et suggérerons quelques pistes a cet
effet.

Sous-Section (A) —Prise en compte simultanée des deux perspectives

Lors de la phase d’analyse de milieu, nous avons fait apparaitre ’intérét d’étudier les différents acteurs qui le
peuplent 2 partir d’une analyse basée sur le fait qu’un acteur accroit et/ou réduit les risques des autres acteurs, ce
qui permet de lui attacher une ‘étiquette’ en termes de pouvoir / confiance. Nous en avons conclu que les
réputations sont capitales et qu’il importe de valider celle des acteurs d’un milieu, et d’évaluer celle de
Pentreprise. Lors de 1’analyse des échanges, nous avons pu cette fois montrer que les risques pergus étaient le
substrat & partir duquel émergeaient différentes attitudes en matiére de contrle ou de confiance, qui se
traduisaient par des attentes bien spécifiques en matiére d’offre et de réalisation : par exemple recherche d’un
assureur (‘responsabilisation’) ou recherche d’autonomie (‘autorité’)’6. Ces deux plans, I'un au niveau macro
tourné vers une analyse proactive des comportement et ’autre au niveau micro axé sur une analyse des
réactions, peuvent étre mis en perspective 'un par rapport & l'autre afin d’en tirer des conséquences

stratégiques, comme le montrent les modeles suivants :

-§1- Le modéle de Cova B. et R.Salle

Cova B. et R.Salle (1997 a et b) ont proposé qu’en fonction de la position de I’entreprise dans son milieu
(favorable ou défavorable), et du degré d’ouverture du client a I’interaction, des stratégies d’offres puissent €tre
recommandées : logique du chantier (Iy°7, offre créatrice (II), logique du cahier (III), approche risque (IV)°8.
Ces auteurs précisent en méme temps comment aborder tactiquement ces situations d’un point de vue de

fournisseur.

Si I’on souhaite que la position de I’entreprise dans son milieu soit qualifiée de facon plus fine en termes de

pouvoir/confiance, cela pourra étre facilement realisé en utilisant nos deux grilles (cf. chapitre I).

56 Sur le couple besoin d’assurance / d’autonomie, D.Bansard (1990a), Bansard D., C.Chaumont, E.Fa§, (1991).
57 Voir sur ce plan C.Hocquard (1989).

58 Ces quatre stratégies recoupent en fait trés directement ce que nous avons appelé le modele économique (I), le marketing mix (II), le
purchasing mix (III), et 1a co-définition des termes de 1’échange (IV), tout en les adaptant au vocabulaire du milieu des projets.
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Par ailleurs les stratégies d’offre proposées ne portent que sur la phase de définition des termes de 1’échange. On
pourra aisément compléter leur modele en y ajoutant les quatre possibilités présentées ici en matiére
d’investissement dans la réalisation : marché d’études, concession, marché de travaux, contrat de gestion ou

location.

-§2- Comportement d’un acteur du milieu | Attitude de ’entreprise face au risque.

Nous nous proposons ici d’examiner la situation inverse par rapport a la précédente. Si I’analyse de milieu a
permis 2 une entreprise de dresser une carte de la réputation des acteurs qui seraient susceptibles de la menacer
ou de la protéger, elle peut s’interroger sur la compatibilité entre le comportement d’influence de tel ou tel
acteur, et ses réactions usuelles en matiére de risques liés a I’échange (contrdle / confiance), pour le cas ol elle

aurait a échanger avec cet acteur (donc s’il s’agit d’un client, ou en cas coopération avec un concurrent).

1l peut a I’inverse y avoir incompatibilité si le fournisseur cherche systématiquement a réduire les risques de la
partie prenante a 1’échange en développant une stratégie d’influence par la confiance (protection, résolution de
problémes, etc.), alors que I’autre partie (client ou firme en coopération, donc), face au risque li€ a ce type
d’échange, préfere systématiquement accroitre son contrdle et ne pas faire confiance, cherchant a3 définir a

Pavance et tout seul les modalités de I’échange, et s’efforgant de réaliser le maximum d’opérations possibles

clle-méme.

Or si les préférences interactionnelles ne sont pas compatibles avec la situation, cela peut déboucher sur des
conflits, surtout en cas d’impossibilité de ne pas échanger. Ce type de probléme peut aller jusqu’a conduire

I’entreprise a des choix de changement de marché si elle se trouve étre totalement rigide en termes d’interaction.

Afin d’effectuer un bilan régulier du degré de contréle global dont I’entreprise dispose dans un milieu donné,
notamment en cas d’évolution rapide du statut des acteurs qui le peuplent, entreprise peut classer ces derniers
en fonction de leur caractére plus ou moins central et des bases d’influence qu’ils utilisent, puis voir de quelles
bases d’influence elle peut disposer vis-a-vis d’eux. L’échelle mesurant le degré d’influence des acteurs peut

étre batie sur le méme modele que celle qui mesure le degré de contrdle dont dispose I’entreprise face a chacun

d’entre eux :

- 1- Lorsqu’un acteur ne peut ni imposer le respect (pas de pouvoir) ni susciter la confiance, son influence
est extrémement réduite : cet acteur est marginalisé.
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- 2- Lorsqu’un acteur peut susciter la confiance a défaut d’étre en mesure d’imposer le respect par la menace,
sa position est un peu meilleure en termes d’influence.

- 3- Lorsqu’un acteur peut user de sanctions, méme s’il ne suscite aucune confiance, son influence est plus
forte.

- 4- Lorsqu’un acteur peut simultanément ou alternativement user de menaces et réduire les risques des
autres (stratégies doubles), sa position devient trés forte.

A partir de 1a il est possible de dresser un tableau (N°2 page 75) faisant apparaitre les acteurs trés influents
insuffisamment contrélés par I’entreprise et ceux qu’elle contrdle bien mais qui n’ont pas d’influence, et de

souligner ainsi quels sont les défauts d’investissement de I’entreprise en matiére de contréle.

Des fleches peuvent enfin faire apparaitre la dynamique de 1’évolution du statut des acteurs, ces derniers

pouvant étre en cours d’ascension ou de marginalisation.

C’est ainsi que dans le milieu du désamiantage LMT Environnement devint pour CMS, filiale de Chantiers
Modernes, un fournisseur-prestataire en pleine ascension, et peu a peu incontournable, comme le montra son
intégration tardive —comme a regret- dans le contrat de la derniére phase du Berlaymont, dont CMS était pilote.
Ce constat aboutit a la recherche par CMS d’un accord de coopération plus étroit avec LMT Environnement,
impliquant une intégration juridique sous une forme ou une autre (qui reste encore a construire cependant) afin

d’étre plus siir de son contrdle sur LMT Environnement.

-§3- Identité des acteurs : influence d’un acteur | attitude préférée de cet acteur face au risque

Le théme du risque, du pouvoir, et de la confiance, a accompagné tous nos travaux, mais sans que le couplage
entre les perspectives macro et micro ait été abordé de front pour caractériser le projet, I’identité d’un acteur a
travers sa conduite (1’acteur peut étre le fournisseur,’ mais aussi bien les clients, ou concurrents®0). En effet
cette conduite peut étre persistante, quel que soit le milieu abordé, et les conditions de ’échangeS!. Pourtant
nous tenons la I’occasion de caractériser globalement cette conduite, en tant que mélange de volonté de

manipulation des risques des autres et de recherche de maitrise des risques.

59 On trouvera cependant de premiéres ébauches d’une analyse de cet ordre chez D.Bansard, (1990b) ; H.Anderson, (1992) ; Bansard D.,
B.Cova, R.Salle, (1993).

60 Une analyse compléte du comportement des clients ou des concurrents devra également tenir compte simultanément de ces deux
aspects de P’interaction, ce qui évitera de ne les considérer que sous leur aspect réactif puisqu’ils peuvent de fait développer en
paralitle des stratégies proactives d’influence de leur milieu.

61 Cfle cas de Britapaint et Colorex (M.T.Cunningham, in H.Hakansson ed.,(1982), dont nous reparlerons au chapitre IL
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TABLEAU N°2

[BILAN DU DEGRE DE CONTROLE]

NIVEAU D’INFLUENCE
DES ACTEURS

A
Acteurs usant de
stratégies doubles
Acteurs dangereux X Vv
Acteurs protecteurs w
u
Acteurs marginalisés * z
.
Inexistant Parla Par le Double

confiance  pouvoir

DEGRE DE CONTROLE
SUR CES ACTEURS

BANSARD D., 1998

X : étoile naissante que I'on ne contrdle pas a I'heure actuelle

V : situation dangereuse car incompatibilité au plan interactionnel

y : acteur dont le pouvoir est significatif et & qui nous opposons des contre-pouvoirs
Z : acteur marginalisé contrélé par la menace (est-ce bien nécessaire ?)

W : acteur protecteur qui est bien verrouillé

U : acteur en cours de marginalisation que nous ne contrélons pas (pas la peine)
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Le premier élément de la conduite, d’ordre stratégique, détermine des interactions reposant sur des manceuvres

de gestion des distances (se rapprocher ou s’éloigner : ‘refuser le combat ou combattre’62), tandis que le second,
d’ordre tactique, définit une maitrise du risque lié aux interactions reposant sur des choix de modes de
coordination des échanges. En effet les comportements proactifs d’influence basés sur la manipulation du risque
des autres (pouvoir / confiance), et les attitudes réactives face au risque (contrdle / confiance), manifestent

quelle stratégie générale d’interaction 1I’entreprise a choisi.

Une premicre analyse simplifiée fait alors apparaitre quelques styles de stratégie générale d’interaction :

- Si lacteur est marginalisé et que face au risque il décide généralement de faire confiance, cela
correspondrait a une Volonté de paix.

- Sil’acteur ne dispose toujours ni de bases de pouvoir, ni de bases de confiance, mais que face au risque il
cherche les situations ou il peut développer un contrdle étroit sans devoir faire confiance, cela
correspondrait a une Volonté de sécurité.

- Si lacteur est influent mais que face au risque il recherche d’habitude & pouvoir faire confiance, cela
correspondrait de sa part a une Volonté de puissance.

- Si I’acteur est influent (dispose de bases de pouvoir et/ou de confiance) et que face au risque il cherche
d’habitude a4 développer un contrdle étroit sans vouloir faire confiance, cela correspondrait de sa part a une
Volonté d’hégémonie.

Ce n’est pas un hasard si nous retrouvons ainsi la classification par B.Gentric et P.Leclerc (1990) des projets
politiques au niveau des relations entre Etats. C’est a partir d’une étude prospective sur la sécurité en Europe
que ces derniers parvinrent a ces résultats, par d’autres biais. Une analyse fine de leur classification des projets
politiques montrerait cependant qu’elle se fonde au moins pour partie sur les différents couplages possibles

entre augmentation et réduction des risques.

Mais il est possible d’€tre bien plus précis dans ’analyse des conduites, si I’on part des quatre degrés possibles
d’influence (marginalisation, influence par la confiance, par la crainte, par des stratégies doubles), et des quatre
degrés possibles de maitrise des risques : par le prix, par la responsabilisation, par 1’autorité, par des doubles
contraintes. Les résultats principaux d’un tel couplage nous donnent alors des stratégies générales de
manipulation, de domination, de confiance, ou de marché parfait, pour ne pas évoquer toute la richesse des

configurations intermédiaires possibles : usage de stratégies doubles et de jeu sur le prix, etc.

Le tableau N°3 page 77 permet de visualiser aisément 1’ensemble du possible sur ce terrain.

62 Du‘fight / flight” au mécanismeexit / voice/ loyalty’ chez A.O.Hisschman, (1970).
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TABLEAU N°3

PROFIL GLOBAL D’INTERACTION D’UN ACTEUR

JEU SUR LE RISQUE DES AUTRES ET ATTITUDE FACE AU RISQUE

Par des stratégies doubles
(augmente et réduit 2 la fois
les risques d’autrui)

Par le pouvoir
(augmente les risques d’autrui)

MODE D’INFLUENCE PRIVILEGIE

Par la confiance
(réduit les risques d’autrui)

Marginale
(n’augmente ni ne réduit
les risques d’autrui)

NOTE :

STYLE DE MAITRISE DES RISQUES

Par la

LORS DE L’ECHANGE

Par

Parla

Par

double contrainte ['autorité responsabilisation le prix

Stratégie de
manipulation

Echange forme}
au sein de
milieux
contrdlés
(réseau)

Stratégie
d’autonomie ef]
de domination

Stratégie de
la confiance
mutuelle

Recherche
de partenariat
étroit sur des
marchés
classiques

Stratégie de
marché
pur et parfait

BANSARD D.

, (1998)

Ce tableau fait apparaitre que les acteurs ont des profils différents selon leur mode privilégié
d’influence et de maitrise des risques : certains usent a la fois de sources significatives d’influence
et de défense ; d’autres sont fortement axés sur la recherche d'influence, mais n'usent pas ou peu
de moyens de défense ; d’autres sont au contraire axés sur la défensive et ne disposent guére de
bases d’influence ; les derniers n'ont pas ou peu de modes de contrdle, ni offensif, ni défensif.
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§4- Degré de marginalisation | Degré de banalisation

Une autre fagon de concevoir l’articulation entre macro et micro perspectives consiste a évoquer les
compensations possibles, dans un milieu donné, entre le statut de I’entreprise (son degré de marginalisation dans
le milieu, que nous avons pu rattacher au Chapitre I a la capacité de rétorsion et/ou au pouvoir de susciter la
confiance), et son degré de différenciation ou de banalisation en mati¢re d’offre (que nous avons caractérisé au
Chapitre III par le niveau de risque pergu par les clients, et surtout par une attitude peu intéressante de ces

derniers face au risque).

Il faut d’abord qualifier de fagon précise ce que peut signifier une position favorable dans un milieu en
construisant des tableaux de pouvoir / confiance, comme proposé dans la thése au chapitre I, en insérant
I’entreprise dans I’analyse. Puis, au niveau cette fois de I’échange, il s’agit de caractériser le degré de
banalisation de I’offre de ’entreprise en analysant simultanément ’état des interactions avec clients et

concurrents en matiére de définition de 1”offre et de réalisation des travaux.

L’ensemble souligne que le statut de 1’entreprise au sein de ’ensemble des acteurs d’un milieu -sa position
relationnelle-, est tout aussi important que sa capacité & y valoriser son offre par différenciation vis-a-vis des

modes d’interaction dominants en matiére d’échange :

- I est clair que la situation est idéale lorsque la position de I’entreprise dans le milieu est clé et que les
modes d’interaction adoptés face aux clients et aux concurrents en matiére d’offre et de réalisation des
travaux sont également favorables. L’exemple de Creusot-loire illustre bien comment 1’entreprise peut
chercher a se différencier au niveau a la fois de 1’offre et de la réalisation, face a ses clients et
concurrents, tout en s’appuyant sur une bonne pénétration de ses différents milieux d’action. L’histoire
de la création de la station des Arcs montre également un certain équilibre initial entre une position
bien gérée dans le milieu et une stratégie de différenciation efficace. Mais & terme 1’évolution négative
des relations avec le milieu bancaire, une stratégie d’interaction avec les fournisseurs de type

uniquement purchasing mix, finirent par avoir des répercussions négatives.

Mais il est des cas ol c’est une forte position dans le milieu (crédibilité en mati¢re de capacité de
rétorsion, mais aussi pouvoir de susciter la confiance) qui permet a I’entreprise de s’en sortir en dépit
d’un manque d’adaptation de ses modes d’interaction en matiére d’échange. Ici, 1’entreprise peut fort

bien susciter globalement une certaine image dans un milieu donné en termes de statut, mais avoir du
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mal a sortir de relations de plus en plus conflictuelles avec fournisseurs et clients en raison de la

banalisation de son offre.

- L’inverse est vrai : I’entreprise peut se retrouver dénuée de tout pouvoir de rétorsion et de tout espoir
de susciter la confiance, mais se trouver particuliérement bien placée face a ses clients et 2 ses
concurrents en termes de modes d’interaction au niveau de 1’échange. Ici, une bonne différenciation
permet parfois 4 ’entreprise de tenir en dépit d’une forte marginalisation de sa position dans le milieu
considéré. L histoire du développement d’Ikea prouve ici que ’entreprise peut réussir a se différencier
a contre-courant, croitre et se développer, en dépit d’une position marginalisée dans son milieu naturel

d’origine.

Ainsi, existe-t-il des compensations possibles et intéressantes a explorer pour I’entreprise, entre le statut dans le

milieu et le degré de différenciation de I’offre.

Sous-Section (B) - Recherches a développer en matiére de conflit et de négociation.

Parmi les travaux de recherche qui peuvent étre suggérés en tant que ‘tAches devant soi’ i partir du modgle
général d'interaction proposé, figure en bonne place I’analyse de I’atmosphére des relations, la prévision (et la

résolution) de conflits entre acteurs, ainsi que la négociation.

Conlflits ou coopérations -et formes diverses de ‘coopétition’-, passages en force ou négociations, sont trés
directement concernés par le champ que nous avons exploré, ne serait-ce que parce qu’ils sont liés au pouvoir et

a la confiance, eux-mémes considérés comme des éléments clés pour caractériser 1’atmosphére des relations.
Dans cette thése nous avons évoqué des phénomenes de conflit et de négociation, tant au niveau macro que

micro, mais nous n’avons guére été plus loin ici que ’élaboration de premiéres hypothéses, voire de premiers

tests.
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§1 — Prévision et résolution de conflits

(a) Prévision des conflits

A supposer que 1’on n’ait pas pu éviter I’émergence de conflits & partir d’une gestion appropriée des distances

avec les acteurs du réseau, 1’approche proposée pourrait aider a prévoir ’émergence de conflits avec les autres

agents.

G.Bateson (1935, 1936, 1942, 1949) s’est particulitrement penché sur la naissance, et le dénouement des
conflits, mais il n’appartient pas au champ des sciences de gestion. Ses travaux sur la naissance de conflits
(schismogenéses) partent d’une différenciation entre relations ‘symétriques’ et ‘complémentaires’. Les relations
symétriques sont telles que plus I’un fait une chose, plus I’autre fait la méme chose (relations entre joueurs de
football par exemple), tandis que dans les relations complémentaires, plus 1’un fait quelque chose, moins 1’autre
fait l]a méme chose (relations de domination / soumission, entre demandeur d’assistance / offreur d’aide, etc.).
A Rapoport, (1974, pp.175-176) distinguera de son c6té entre ‘conflits symétriques’ et ‘conflits asymétriques’.
Les travaux de L.F.Richardson menés en paralléle avec ceux de Bateson, mais dans le domaine de la stratégie
militaire, débouchérent sur une formalisation mathématique du conflit de type symétrique, et furent discutés par
A.Rapoport, (1974, pp.159-165), comme par G.Bateson (1942, pp.82-83), ce dernier proposant une

formalisation complémentaire pour tenir compte des cas de relations de complémentarité.

Différents auteurs ont travaillé sur le couple conflit / coopération dans une perspective de relation fournisseur /
client53. 11 est intéressant de noter que Hallen L. et M.Sandstrom (1988, 1991), M.Sandstrém, (1990) attribuent
la genése de conflits a certains états du couple pouvoir / confiance. Ces auteurs avancent que des situations de
concurrence entre acteurs surgiraient chaque fois que la partie prenante semble a priori plutSt ‘opportuniste’ et
qu’il est donc difficile de lui faire confiance. Ils proposent qu’en cas de méfiance les situations de conflit
résultantes seraient trés différentes selon le degré d’équilibre des relations de pouvoir entre les parties. Ainsi la
‘course aux armements’ qui serait propre aux conflits dans les relations ol les relations de pouvoir sont

équilibrées n’aurait rien & voir avec le couple ‘arrogant- revanchard’ des relations a fort déséquilibre des

POUVOIrs.

On assisterait 3 une ‘course aux armements’ lorsque A dispose vis-a-vis de B de bases de pouvoir qui

€équilibrent la relation :

- soit par une capacité crédible d’opportunisme de son propre cdté (“oeil pour oeil, dent pour dent’).

63 H.0.Pruden (1968) ; L.W.Stern (1971) ; Stern LW., B.Sternthal, C.S.Craig, (1973) ; J.K.Benson, (1975) ; Levy S.J., G.Zaltman, (1975)
; Stern L.W. et T.Reve, (1980) ; Day G.S. et S.Klein, (1987), J.-P.Valla, (1987).
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- soit par I’utilisation par A d’autres bases d’aggravation des risques de B (donc généralisation du célebre

‘tit for tat’ de R.Axelrod, 1984-1992).

Pour ce qui concerne 1’émergence de conflits du type ‘arrogant / revanchard’, citons le cas de ce constructeur
automobile frangais bien connu, aprés avoir demandé a ses sous-traitants de ’aider & franchir une passe difficile
lors de la crise en tenant leurs prix (‘j’ai confiance en nous tous pour sortir de 13 : serrons-nous tous les coudes -
et la ceinture-), n’hésita pas cependant a les remettre trés durement en concurrence une fois la crise passée.
Cette conduite opportuniste fut 4 I’origine d’un conflit larvé avec ses équipementiers dont certains n’attendirent

alors que de pouvoir prendre leur revanche 2 la premiére occasion.

Parler de pouvoir équilibré ou déséquilibré comme le font L.Hallen et M.Sandstrom renvoie bien a la réciprocité
en termes de pouvoir.64 Par contre la variable ‘confiance’ semble moins ‘ouverte’ en termes d’interactivité chez
ces auteursSS : le ‘degré fort ou faible de confiance’ peut se rapporter a un seul acteur (A), ou aux deux 2 la fois
(A et B), mais exclut par principe la confiance unilatérale de B a C. Or, comme le font remarquer Bidault F. et
J.C.Jarillo (1995), « la confiance n’est pas commutative. Si A fait confiance d B, il ne s’ensuit pas que B fasse
confiance a A. En effet, ce n’est pas parce que A sait anticiper et accepte les actions de B, que Uinverse est
vrai. » (13). Au niveau de la confiance, I’utilisation plus ou moins réciproque des bases de confiance
(protection, soutien, résolution de probléme, offre de garanties)®® peut ainsi se traduire par des situations
d’absence mutuelle de confiance ou au contraire de confiance partagée (relations symétriques), et des situations
ol seul ‘B’ suscite la confiance ou au contraire oit ‘A’ seul suscite la confiance. Soulignons que nous avons
volontairement parlé d’absence de confiance et non pas de ‘méfiance’. En effet, selon nos définitions, il n’y
aurait méfiance a 1’égard de B que dans la mesure ou B représenterait par ailleurs une menace a son égard,

utilisant des bases de pouvoir.

En termes de pouvoir cette fois, chez F.Perroux (1982), ainsi que chez Crozier M. et E.Friedberg, (1977), seules
les relations asymétriques sont considérées comme des relations de pouvoir. Par exemple méme lorsque ces
derniers évoquent une relation d’échange impliquant une interdépendance (pp.56-57), il s’agit toujours d’« une
relation réciproque, mais déséquilibrée » (p.58), (14), comme ces auteurs le soulignent encore p.90. Or
I’utilisation plus ou moins réciproque des ‘bases du pouvoir’ (menace sur la personne, privation de ressources,
création de problémes, ou opportunisme), se traduit par des situations ot chacun représente une menace pour
I’autre, par des situations d’absence mutuelle de menace particuliere, et par des situations ol seul ‘A’ est pergu
comme une menace, ou au contraire o seul ‘B’ est percqu comme une menace (relations asymétriques).

Soulignons la aussi que nous avons volontairement parlé d’absence de menace I’un pour 1’autre, car comme

64 pour ce qui est des relations fournisseur / client, voir aussi E.Homse (1981), ou M.T.Cunningham, (1993) par exemple.
65 1t nous semble en aller de méme chez M.Cathelineau, (1991).
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nous I’avons vu plus haut un acteur peut représenter une menace sans pour autant étre volontairement

menagant.

En résumé, si certains auteurs n’évoquent pas les déséquilibres possibles dans la confiance, les autres ne
congoivent pas de formes équilibrées de pouvoir. Qu’il s’agisse de pouvoir ou de confiance nous pensons au
contraire que les relations de pouvoir, comme de confiance, peuvent €tre symétriques, ou asymétriques,
(‘complémentaires’ dirait G.Bateson 1935, 1936, 1942). Trés généralement il importe pour nous d’éviter de
mesurer le degré de ‘pouvoir / dépendance’ d’un acteur de fagon isolée, sans analyser la relation dans la
perspective de l’autre partie, car cela tendrait a faire oublier la richesse des situations d’interaction :
indépendance, interdépendance, dépendance unilatérale de A vis-d-vis de B, et de B vis-d-vis de A.57
Soulignons une fois de plus que les relations symétriques et complémentaires ne dépendent pas nécessairement
des bases objectives (technico-économiques) de pouvoir et de confiance. Par exemple une grande entreprise
peut décider de se conduire avec une PME comme s’il y avait équilibre des pouvoirs, méme si leurs bases de
pouvoir respectives sont effectivement déséquilibrées. Ou encore, une petite entreprise peut décider de faire

confiance a une grande, méme si la conduite de cette derniére n’a rien fait a ce jour pour I’y encourager.

Or I’émergence de conflits pourrait étre prévue a partir de 1a dans la mesure ou les conflits seraient justement
corrélés a certains états de symétrie ou d’asymétrie des relations de pouvoir et de confiance. Tout dépendrait du
degré de compatibilité entre attitudes des parties prenantes face au risque. On peut €tre plus précis si I’on
analyse les différents degrés de réciprocité au niveau des relations de pouvoir et de confiance a ’intérieur d’une
méme grille (tableau N°4 page 83)68. Ce tableau est construit de telle fagon qu’il fasse apparaitre de fagon
systématique les relations symétriques et asymétriques de pouvoir et de confiance, et donc tous les équilibres et
déséquilibres possibles de pouvoir et de confiance®?. Il prolonge donc les travaux de Bateson, Hallen et

Sandstrom, et Cathelineau.

Mais nous avons vu que nous avions intérét a considérer que pouvoir et confiance sont les deux modes
alternatifs et complémentaires permettant de béatir I’influence. Nous pouvons donc élargir cette question de
relations symétriques et complémentaires, d’équilibre ou de déséquilibre du pouvoir, aux équilibres et

déséquilibres en termes de confiance.

66 Pour une analyse des causes et effets des asymétries percues en matiere d’engagement dans la relation, voir Ross W.T.Jr, E.Anderson,
B.Weitz, (1995).

67Campbell N.G.C. et M.Cunningham, (1983, in D.Ford (ed.), 1990 p.131, font dépendre ces relations de pouvoir du nombre de parties
prenantes d’un c6t€ ou de 1’autre sur le marché.

68 Sur P’importance générale d’une analyse en termes de réciprocité, voir déja J.L.Moreno, (1934-1970), ou plus récemment Tichy N. et
C.Fombrun, (1979) (p.943-946).

69 G.Bateson (1935-1936-1942), N.G.C.Campbell (1982), Hallen L. et M.Sandstrom, (1988), Dwer F.R., P.H.Schurr, S.Oh, (1987),
J.F.Kaman, (1993),J.-M. Servet, (1994).
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POUVOIR

EQUILIBRE

POUVOIR
DESEQUILIBRE

TABLEAU N°4

RECIPROCITE EN MATIERE DE POUVOIR/CONFIANCE
ET PREVISION DES CONFLITS

CONFIANCE EQUILIBREE

CONFIANCE NON RECIPROQUE

CONFIANCE ABSENCE MUTUELLE SEUL ‘A’ SEUL 'B' CONFIANCE
DE PREUVES DE SUSCITE LA SUSCITE LA MUTUELLE
CONFIANCE CONFIANCE CONFIANCE
Indépendance Dépendance de A Dépendance de B
(symétrie) vis-a-visde B vis-a-visde A Interdépendance
POUVOIR (asymétrie) (asymétrie) (symétrie)
I II I v
A D
ABSENCE MUTUELLE
DE CAPACITE
. Relations
DE RETORSION 1 Indifférence pacifiques
Indépendance naturelles
(symétrie)

F G

SEUL 'A’ REPRESENTE
UNE MENACE
POTENTIELLE

Dépendance de 'B' 1
vis-3-vis de 'A’
(asymétrie)

‘A’ est méfiant mais | L’erreur de jugement es
tient ‘B’ en respect’ possible pour A,
(compensation) Mais pour B, danger

SEUL 'B' REPRESENTE J K
UNE MENACE
POTENTIELLE |

Dépendance de 'A’
vis-a-vis de 'B’

(asymétrie)

erreur de jugement est| ‘B’ est méfiant mais
possible pour B. tient ‘A’ en respect’
Mais pour A, danger (compensation)

M
CHACUN REPRESENTE

UNE MENACE Controle mutuel Paix
POUR L'AUTRE v étroit armée
Interdépendance

(symétrie)

BANSARD D. 1997

NOTE :

Ce tableau nous parait plus précis que celui de M.Cathelineau (1991) en ce qu'il fait une place
a tous les équilibres et déséquilibres de pouvoir et de confiance, dont certaines combinaisons
seraient génératrices de conflit.s Comme on le voit, dans le tableau la rencontre entre
préférences interactionnelles de chacune des parties prenantes peut effectivement aboutir &
certaines cases conflictuelles. On notera que ce tableau reste valable, que I'on adopte la
perspective de la gestion de réseau (manoeuvres) ou celle de la gestion des échanges
(attitudes et modes de coordination).



Par exemple, on sait bien qu’un conflit peut tout aussi bien naitre a partir d’une situation d’équilibre ou de
déséquilibre en matiére de don : en cas d’équilibre de la confiance (confiance partagée) le don appelle le don et
nous pouvons tomber sur des sortes de ‘concours’ de dons et contre dons’, chacun surenchérissant dans le don
de fagon de plus en plus tendue” ; en cas de déséquilibre en matiére de confiance, nous tombons soit sur un
acteur qui refuse le don qu’on lui fait parce que ’accepter le rendrait dépendant de 1’autre personne (cela
’obligerait a entrer en relations avec quelqu’un qu’il rejette), soit qui se met en colére parce qu’il est obligé de

I’accepter et qu’il sait qu’il ne pourra jamais rembourser en raison de sa trop grande valeur.

Souvenons-nous alors de notre tableau 4 seize cases en matiére de définition des termes de I’échange, qui, béti &
partir des préférences du fournisseur et du client en matiére de recherche de contrble ou de besoin de confiance,
faisait déja apparaitre des incompatibilités et des risques de conflits en évoquant ces relations symétriques ou
complémentaire. Ce type d’analyse préventive peut étre conduit également en matiére de réalisation de la tache,
ainsi qu’en matiére d’interaction avec les concurrents (au niveau de 'offre et de la réalisation), pour s’assurer

que les risques de conflits avec les clients ne sont pas trop élevés.

Ce type de tableau 2 seize cases permet donc d’opérationnaliser le tableau N°4 page 83 et d’anticiper les
conflits majeurs, ou les divergences plus mineures qui pourraient naitre d’incompatibilités en matiére
d’attentes au plan interactionnel. A partir de 13 il est possible d’entrevoir la mise en place d’outils de
prévision des conflits basés sur un repérage précis de la structure des relations de pouvoir / confiance a partir de

toutes les variables d’échange.
(b) La résolution de conflits

La convergence des travaux de G.Bateson (1935, 1936, 1942), et de Hallen L. et M.Sandstrém (1988, 1991),
incite de surcroit & pousser plus loin les investigations dans la direction d’une étude du rdle des changements
dans les équilibres de pouvoir / confiance dans la résolution des conflits. Ces changements consisteraient en
fait en de véritables renversements de modes d’interaction, tout comme dans les cas de re-différenciation

que nous avons présentés, et ce n’est peut-étre pas un hasard.

Selon G.Bateson (1935, p.42), la meilleure fagon de résoudre un conflit émergent, qu’une relation soit
‘symétrique’ ou ‘complémentaire’ (asymétrique), consisterait en effet & inverser le type de relation pratiquée
d’ordinaire, au moins sur une base temporaire : si la relation est symétrique, il s’agirait de la rendre

complémentaire au moins temporairement, et si elle est complémentaire, il s’agirait au contraire de la rendre au

70 On trouve ici une structure d’interaction du type : « passez je vous en prie » « Je n’en ferai rien, 4 vous » « mais non voyons », etc.,
jusqu’a ce que les deux conducteurs s’énervent et que 1’accident automobile survienne quand tous deux finissent par avancer en méme
temps.
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moins temporairement symétrique. Dans le premier cas, G.Bateson se réfere a I’éthologie (le combat entre deux
males agressifs s’arréte si I’'un montre clairement qu’il se met totalement a la merci de 1’autre), et dans le second
cas Bateson se réfeére au traditionnel match sportif entre paysans et chatelains (on peut évoquer aussi la journée
des fous au moyen 4ge -le monde a I’envers-, les matchs entre éléves et professeurs, etc.). S’il y a par exemple
des relations équilibrées en termes de pouvoir entre des entreprises mutuellement proches ou distantes, cela
signifierait qu’en cas de naissance d’un conflit, le passage rapide a une ‘relation complémentaire’ au moins sur
un plan et temporairement, devrait permettre de faire cesser le conflit. Ou encore, s’il y a au contraire
émergence d’un conflit entre entreprises qui fonctionnent d’ordinaire dans une relation de type complémentaire,
un passage au moins temporaire et partiel 2 une ‘relation symétrique’ (rééquilibrage du pouvoir sur un plan,

concurrence mutuelle) devrait permettre de faire cesser le conflit.

Il est alors possible de raisonner la résolution de conflits & partir du ‘changement de pied’ volontaire d’un
fournisseur pour gérer ses relations, lorsque ce dernier s’appuie alternativement sur des bases confiance et sur

des bases de pouvoir.

M.Porter (1980) nous fournit un exemple d’un tel mécanisme de résolution de conflit :

«(...) dans certaines situations, les firmes souhaitent montrer leur volonté de ne pas entreprendre une
manaeuvre dommageable ou de mettre fin a une agression. Bien que cela puisse paraitre facile a réaliser, les
concurrents se méfient d’ordinaire d’un geste de conciliation d’une firme, surtout s’ils ont déja été trompés par
cette firme. Ils peuvent aussi se montrer prudents et ne pas vouloir baisser leur garde. (...) Comment les firmes
agissent-elles pour manifester leur désir de conciliation ou pour inciter la confiance ? (..) Un moyen
convaincant d’inspirer la confiance consiste pour une firme & diminuer de fagon claire et évidente certains de
ses résultats au profit de ses concurrents. Il est par exemple largement prouvé que General Electric cédait une
part de marché pendant les récessions du cycle d’affaires dans le secteur des génératrices a turbine pour éviter
de sévéres baisses de prix et la récupérait lors des périodes d’expansion. » p.117, (15). Porter cite ici Sultan,
1974, vol.1).

Enfin, une attention toute particuliére pourrait étre portée 4 une approche conjointe de la résolution de
conflits, axée sur la prise en compte simultanée des effets pervers d’un changement de mode d’interaction
avec un acteur (client ou concurrent) sur la tierce partie (le concurrent ou le client selon le cas) : comment

parvient-on cependant peu & peu a des équilibres suffisants pour que le jeu déstabilisant des réactions aux

réactions s’arréte et que la négociation trouve une solution acceptée de tous ?

§2 - La négociation

Si I’on peut penser que les travaux sur la négociation emboitent directement le pas des analyses portant sur la

résolution de conflits dans la mesure ol la négociation est 1’'une des issues possibles en présence de conflit,
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soulignons que la négociation peut partir de simples divergences (qui n’ont pas de caractére 4 proprement parler

conflictuel), et qu’elle peut parfois favoriser paradoxalement I’émergence de conflits.

En matiére de négociation nous n’avons fait 1a encore qu’évoquer quelques passerelles possibles, dont

I’utilisation de profils d’interaction dans le cadre de la préparation a la négociation.

Mais compte tenu de ce que nous avons avancé au Chapitre III en matiére de compensations et de substituts, on
peut se demander si réussir une négociation ne s’appuie pas justement sur une recherche plus systématique de
telles compensations ou substituts, afin de trouver des solutions qui tout a la fois répondent globalement aux
modes d’interaction attendus, et restent productives pour l’entreprise. Ces travaux prendraient alors tout
naturellement place parmi ceux de I'une des écoles modernes de la négociation qui vise & substituer au
mécanisme de concession une véritable ‘reconfiguration de la situation’ par la découverte de solutions

innovantes mutuellement favorables’?.

Sous-Section (C) - Interaction, et enseignement de la gestion

Parmi les conséquences possibles de notre thése, on peut imaginer une certaine remise en question de la pratique
actuelle de I’enscignement de gestion, au niveau de la relation entre théorie et pratique, et entre départements

Politique Générale d’Entreprise et Marketing.

§1 - La relation entre théorie et pratique

Sur ce premier point tout d’abord, il ne semble plus possible de continuer de rejeter la gestion des relations sur
I’échelon commercial. Sur ce plan, nous ne pouvons qu’étre d’accord avec B.Cova (1995), lorsqu’il souligne le
caractére capital de ’apprentissage du management des ‘liens’, autant et méme plus que celui des ‘biens’, qui
peut prendre des formes vari€es, qui furent développées ces derniers temps dans le supérieur: stages,

apprentissage, gestion de projets, etc.

Cependant nous sommes convaincus que ’on ne peut se contenter d’enseigner d’un c6té 1’incertitude
fondamentale, le management relationnel, voire le ‘bricolage’, en dehors des cours (‘la pratique’), et de 1’autre
s’en tenir a des cours dont le contenu resterait fondamentalement basé sur un écrémage de la réalité consistant a

ne traiter que de ce qui est tangible et calculable (“la théorie”). En fait on sent bien, derriére ce type de projet
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pédagogique, s’exprimer un malaise profond qui part d’un paradoxe qu’il faut bien vivre : a des fins de
sélectivité, de reconnaissance sociale des étudiants une fois formés, et donc des institutions de formation,
I’apprentissage de ‘la théorie’72 lors des cours risque de perdurer, méme si le choc de la réalité de la demande
finale impose d’urgence de s’occuper au moins autant, sinon de 1’étre, largement acquis socialement & ce stade
(capacité de décision, autonomie, etc.), tout au moins de ce savoir faire particulier qu’est le savoir interagir’3.
Le double mode de recrutement des éléves (concours, et oral), tout comme les discours contradictoires adressés
aux étudiants, qui peuvent les pénaliser (« I’important c’est tout le reste, hors cours, mais travaillez bien vos

cours, sinon... »), tout cela atteste de la difficulté, voire de 1’impossibilité pour un éléve de trancher dans un sens

ou dans ’autre.

Mais nous sommes convaincu qu’il existe une autre facon d’aborder la question de I’intégration de la maitrise
des interactions que le recours pur et simple a des ensecignements de sociologie ou de psychologie pour
compenser ‘la théorie’ : aprés tout on peut tout aussi bien faire de ‘la théorie’ dans ces domaines 13 aussi. Il y a
nous semble-t-il un besoin profond d’outils plus précis pour apprendre a gérer les relations en milieu d’affaires,
et ces outils doivent pouvoir étre transmis a 1’intérieur méme de la partie cours de 1’apprentissage de la gestion.

Sous peine de quoi la fausse dichotomie pratique / théorie a encore de beaux jours devant soi.

Comment cependant intégrer ce type d’enseignement dans le cursus ?

§2. La structure des relations entre départements P.G.E. et Marketing en matiére de Stratégie.

La question peut tout d’abord étre posée de fagcon abrupte : y a-t-il toujours besoin de deux disciplines distinctes,
sachant qu’une prise en compte de l’interaction révele-t-elle des fractures profondes dans I’ordre de ces

disciplines ? Face a ce probléeme d’articulation, quatre perspectives peuvent étre adoptées :

- la premiére correspond justement a une absence totale de perspective et de coordination, pour ne pas dire

a une concurrence ouverte entre départements P.G.E. et marketing.

¥ C.Dupont, (1990 page 131). Les précurseurs de ces mécanismes de reconfiguration sont H.Raiffa, (1982), Lax D.A.,J.K.Sebenius
(1986).

72 Une théorie ‘ossifiée’, bien différente de la vraie conceptualisation.

73 Pour nous le savoir-interagir est a 1’étre ce que le savoir-faire est 4 la technologie : la personnalité d’un acteur (sa ‘compétence
relationnelle’) lui permet de résoudre des problémes interactionnels plus ou moins variés, de méme que face & différents problémes
tangibles les compétences (technologiques) de cet acteur lui permettent ou non de résoudre des problémes technico-économiques. De

ce point de vue I’approche de la segmentation stratégique chez D.A.Abell (1980) avec son ensemble Technologies / Applications
(problemes génériques) / Marchés (groupes d’acheteurs) s’avére vraisemblablement trop restrictive.
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C’est un peu le cas aujourd’hui. Nous avons langé en introduction que Marketing et P.G.E. ne couvrent
pas a tous deux le champ total des interactions, d’autre part il y a souvent des superpositions et des
concurrences inutiles. En effet la Stratégie, sous-partic des programmes d’un département Politique
Générale d’Entreprise, se tient d’ordinaire bien a distance de ’analyse des interactions avec les clients et
se focalise sur les interactions entre concurrents, alors que les départements marketing classiques, s’ils
ont désormais intégré ’approche concurrentielle a travers le marketing stratégique, se limitent a la
recherche de “distinction’ et continuent largement en matiére de clientéle (‘marketing management’) a se
focaliser sur la définition de mix tout faits & proposer a des clientéles ciblées. Chacun entre en lice pour
faire valoir sa propre vision de la stratégie, avec les risques classiques de cacophonie du point de vue du
client (T.Levitt, 1969), et de conflits d'objectifs (B.P.Shapiro, 1977 ; J.-C.Tarondeau, 1982). Que
faudrait-il penser cependant de la cohérence décisionnelle d’entreprises dont les dirigeants agiraient de la
sorte ? Nous préférons ne pas évoquer cette premiére perspective, pourtant la plus probable compte tenu

des inerties institutionnelles.

- la seconde perspective possible est celle d'un management stratégique concrétisé et généralisé

Elle implique que la Politique Générale d’Entreprise parle d’interaction 4 la fois dans la partie
management (interne) de son champ d’expertise, ainsi que tout au long du processus d’analyse
stratégique. Si la PGE intégre ainsi I’interaction dans son approche 2 la fois au titre de la Stratégie et du
Management, elle peut consolider ses positions au lieu d’abandonner ce phénoméne aux relations
interindividuelles entre vendeurs et acheteurs, ce qui transforme assez souvent ces derniers en autant de
stratéges (trop) indépendants. C’est en batissant des fondations flexibles que ’on permet aux immeubles
de résister aux séismes. Les stratégies d’interaction sont trop vitales pour en laisser une maitrise illimitée
aux commerciaux, ou a qui que ce soit dans I’entreprise entre en contact avec les différents acteurs du
milieu. Mais les stratéges académiques accepteront-ils de ‘descendre’ ainsi dans 1’aréne, méme si ’on
sait que les responsables d’entreprises gerent trés directement certaines relations (comptes clés, alliances,

fournisseurs principaux) ?

- la troisiéme perspective possible renvoie d une approche marketing étendue et généralisée.
Ici le marketing une fois de plus ‘monterait en stratégie’. On peut trouver une vision ouvertement
impérialiste chez Kotler P. et B.Dubois (1993) pour lesquels le marketing serait peu a peu passé d’une

situation ou il n’était que I'une des quatre fonctions essenticlles (production, finance, marketing,

personnel) & une situation ol le client est au centre de I’entreprise et ol le marketing est la fonction
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intégrative. En fait le marketing tente d’intégrer dans sa sphére d’influence la totalité de I’arbre des
décisions, au besoin par le cheval de Troie des études a réaliser pour les autres fonctions, sous prétexte
&’apporter un éclairage aux Etats-majors’ (M.Badoc, 1994) sans pour autant prendre a lui seul les
décisions (B.Saporta, 1986 ; Saporta B. et C.Lapassoude Madrid, 1995). Il est vrai que le marketing
industriel ne se pose plus du tout la question de son champ de compétence. D’oli un raisonnement du
marketing a plusieurs niveaux, comme dans le modéle Multistrat de Dorey F. et J.-P.Valla qui au dela de
la distinction macro / micro marketing empiéte notamment sur la Stratégie en introduisant la technologie
en haut du modéle Multistrat (1984 a et b) dans un cadre général de recherche de différenciation tous
niveaux de décision confondus. Nous retrouvons le méme constat chez B.Saporta (1989) lorsque ce
dernier écrit que « La répartition du marketing-mix en quatre éléments n'est toutefois pas acceptée de
maniére unanime. La principale difficulté est qu'il existe des différences de niveaux entre les différentes
catégories de décisions en marketing »’4, p.304, (16). 1l suffit sur ce plan de feuilleter le contenu d’une
conférence LM.P. pour constater qu’y alternent communications du niveau de la stratégie, du marketing,
de la vente, qu’elles soient tournées vers 1’aval ou ’amont (achat). Si tel est le cas, c’est bel est bien
parce que le milieu des échanges inter organisationnels impose de savoir gérer toutes sortes
d’interactions, a partir d’une entreprise effectivement ouverte a ses clients. S’il veut pouvoir développer
sa légitimité, le marketing doit suivre cet exemple, s’ouvrir lui-méme & une plus grande variété
d’interactions et cesser de protéger systématiquement son marketing mix de toute attcinte
interactionnelle. Cependant, méme si le marketing industriel, et le marketing relationnel (par ex.
Christopher M., A.Payne, D.Ballantyne, 1991) prenaient peu 4 peu du poids par rapport au courant
dominant du marketing mix, ce n’est pas pour autant que le département marketing disposerait de la
légitimité suffisante pour piloter lui-méme tous les choix de modes d'interaction a adopter par les

différents services de l'entreprise.
- la quatriéme perspective est intégrative.
Cette recherche d’intégration peut prendre plusieurs formes, dont une claire répartition des tdches, la

fusion entre ces disciplines, ou la création d’un ‘chapeau’ qui en coifferait tous les éléments stratégiques,

et le fonctionnement en matriciel.

74 Voir aussi J.L.Swiners, (1982). Derriére ces différences de niveaux ne se trouverait pas seulement 1'idée de définir des 'sous-mix' du
type de ceux définis par Lazer W. et E.J.Kelley (1962) : 'sous-mix' de produits-services, de distribution, de communication. Si le
'marketing mix' peut effectivement 'tout régler' parfois en matiere d'échanges, il ne peut le faire que lorsque la décision de ne pas
accepter d'interaction du type IV ou méme d'adaptation du type II face aux exigences du client a été prise également ailleurs, dans
tous les services de l'entreprise (production, R&D, comptabilité, etc.), pour protéger le ‘coeur technologique de I'entreprise’
(3.D.Thompson, 1967), ainsi que son organisation centrale. Dire qu’il y a une hiérarchie dans les variables du mix sous-entend alors
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Nous sommes fondamentalement persuadé de la valeur supéricure d’une proposition intégrative, tant
pour le bénéfice de I’entreprise que d’un point de vue académique. Du c6té de I’entreprise on donnerait
ainsi des méthodes pour la gestion des comptes clés aux directeurs qui les prennent directement en
charge, tout en donnant aux vendeurs une intelligence bien plus grande des répercussions technico-

économiques de leurs choix d’adaptations.

La fusion entre Stratégie et Marketing- ne nous paraissant pas imaginable aujourd’hui pour des raisons
évidentes de respect des sensibilités institutionnelles, prenons des exemples de clé de répartition

possible :

- On peut d’abord souligner avec B.Saporta, (1986, p.325), Saporta B. et C.Lapassoude Madrid (1995) qu’il
y a en fait entre les deux disciplines succession dans 1’ordre des décisions, le marketing ayant davantage
vocation a s’occuper de I’opérationalisation et de I’affinement des études et des décisions a mettre en
ceuvre, méme s’il peut jouer un certain rdle sur les phases amont du processus de planification stratégique,
plus précisément lors de la préparation de la stratégie (J.Antoine, 1995), stratégic d’affaires plutdt que
globale d’ailleurs (J.-F.Trinquecoste, 1997). De méme, si I’on adopte 1’arbre de décisions de Albert P. et
J.-P.Valla, et ie Multistrat de Dorey F. et J.-P.Valla (1984 a et b), on voit que bien que méme si ses tiches
se situent pour I’essentiel en aval des décisions de choix de DAS, le marketing peut participer aux

décisions technologiques initiales, par exemple lors du lancement de produits nouveaux.

En fait -toujours selon Saporta et Lapassoude Madrid- la P.M.E. notamment se retrouverait en difficulté
lorsque son dirigeant oublierait soit la stratégie, soit le marketing. A la lumiére des exemples cités par ces
auteurs, on entrevoit que ce qui ferait défaut lorsque I’approche est trop exclusivement marketing, c’est
une approche plus ‘profonde’ du détail des ressources et compétences a mobiliser et & combiner pour
obtenir les ingrédients de l’offre recherchés; et ce qui ferait défaut lorsque Papproche est trop
exclusivement P.G.E., c’est inversement une approche plus détaillée des exigences marketing en termes
d’offre. Ces deux aspects font écho a la fois aux analyses de J.-F.Trinquecoste (1997) sur le couple
‘ingrédients de ’offre / ressources et compétences’, et a la structure méme de la chaine de valeur de
M.Porter (1985 : activités principales / activités de soutien). J.Antoine (1995) souligne également
I’'importance des décisions quant au choix des moyens en Stratégie. Or on peut a bon droit rapprocher ces
divisions de notre définition des termes de I’échange d’une part, et de notre investissement dans la

réalisation d’autre part: la seule différence est qu’au lieu de se limiter a2 une optique centrée sur

qu’il y a dans le mix des éléments qui appartiennent 3 ce coeur dur de I’entreprise et d’autres qui sont plus périphériques, plus
facilement ajustables.
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I’entreprise, nous nous sommes concentrés sur les stratégies d’interaction. Faudrait-il d&s lors considérer
comme du ressort de la P.G.E. tout ce qui concerne les interactions (avec clients et concurrents) liées a
I’investissement dans la réalisation, et laisser au marketing toute responsabilité en matiére d’interactions
liées a D’offre (définition des termes de 1’échange et offre concurrentielle) ? On peut cependant se
demander si une approche intégrée de la démarche stratégique n’implique pas une analyse de ces deux

modes interactions sous une méme responsabilité.

Une autre base possible de répartition entre les deux disciplines peut consister 2 laisser toute la partie
technico-économique a I'une de ces deux disciplines (la P.G.E. ?), et a laisser a ’autre toute la gestion des

interactions, quels que soient les acteurs concernés.

Une autre base de répartition encore consisterait 4 laisser & la stratégie toute ’analyse technico-
€conomique et relationnelle liée aux concurrents, le marketing ne s’attachant qu’aux éléments technico-

économiques et relationnels liés aux clients.

- Une autre clé de répartition pourrait consister a laisser la responsabilité de toutes les manceuvres dans un
milieu 3 la Stratégie (le choix des manceuvres caractérisant bien la stratégie, avec les décisions quant au
choix des moyens selon J.Antoine, 1995), et celle de toutes les interactions liées a I’échange (tactiques lors

des engagements), au marketing. Le probléme ici, c’est que la Stratégie s’est fortement impliquée dans la

tactique liée aux échanges.

- On peut encore évoquer la création d’une discipline qui “coifferait’ marketing et P.G.E, ce qui impliquerait
de constituer un macro département de Stratégie gérant ses propres enseignements principaux et faisant
appel en tant que de besoin aux ressources d’autres départements en fonction des contextes d’échange
considérés. Bien que cette méthode paraisse a priori plus douce, elle risque tout naturellement

d’encourager des phénomeénes de lutte pour le pouvoir au moins aussi élevés que dans le cas de fusions.

Un fonctionnement en matriciel nous semble finalement la solution la plus faisable. En effet, au plan
organisationnel un tel mode de fonctionnement permettrait de conserver les anciennes disciplines tout en

favorisant systématiquement leur recadrage en fonction de ‘centres d’échanges’ lié A des contextes

d’interaction particuliers, bien au-dela de P’idée de thémes transversaux/>. Ces ‘centres d’échange’

apporteraient une spécialisation interactionnelle pour répondre 2 des besoins stratégiques spécifiques. On
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peut ainsi évoquer a titre d’exemple, selon que ’on se focalise plus sur le marché ou sur le type de bien :
un centre des échanges en milieu industriel, un centre des échanges avec les administrations, un centre du
‘trading’, un centre des échanges internationaux, un centre des produits consommables, des petits
équipements, des projets, des services, des achats, etc. Ces centres demanderaient aux départements
classiques des interventions pédagogiques dont les articulations et le contenu permettraient de mieux
répondre aux stratégies d’interaction nécessaires dans ces différents contextes d’échange, un peu comme
fonctionnent aujourd’hui vis-a-vis des départements pédagogiques des centres comme la formation
permanente, 1’ingénierie pédagogique pour I’étranger, etc. Ainsi certaines bases d’enseignement pourraient
étre les mémes pour tous mais se déclineraient de fagon plus ou moins approfondie et plus ou moins
détaillée en fonction du public ou de la fonction visés (direction / responsable marché par exemple) et/ou
selon le type de d’échange concerné (achat / vente). Ce fonctionnement en matriciel nous parait a priori
permettre de limiter les heurts prévisibles. Cependant, il présuppose une bonne entente entre responsables
de centres de contextes d’échanges et responsables de départements. Aussi, une version encore moins
déstabilisatrice de ce type de fonctionnement pourrait passer par la prise en charge de chacun des ‘centres

d’échange’ retenus par des enscignants volontaires issus de départements, agissant en tant que

“facilitateurs’76. Dans ce type de systéme, les professeurs seraient rattachés 4 un département, et mais
piloteraient un ‘centre de d’échange’, devenant les clients de I’ensemble des départements utilisés pour
€clairer de fagon transversale le contexte considéré. N’étant pas totalement autonomes puisqu’ils
resteraient sous la dépendance hiérarchique de leur département, animant et suivant le ‘centre d’échange’
choisi, mais n’en contrélant pas budgétairement les moyens, ces facilitateurs devraient essentiellement
compter sur leur expertise et sur leur charisme. Enfin, une derniére variante peut consister i jouer sur
I’horizon temporel pour tenter d’échapper aux difficultés. C’est par exemple une solution assez voisine qui
a été retenue 3 ’ESC Rouen avec son nouveau ‘cycle managérial’ en troisiéme année, programme
transversal intégrateur et par ailleurs riche en apprentissages en termes de savoir faire, de savoir étre, et de
savoir interagir, qui fait suite 4 deux années de développement d’une expertise en gestion orchestrées par
les départements classiques. On peut reprocher a cette proposition qu’aucun intitulé de poste dans
’entreprise ne corresponde directement et visiblement au type d’enseignement que nous évoquons. Mais il
y a aussi des limites a la démarche -a priori intéressante- qui voudrait qu’a tout enseignement coincide a
chaque fois un métier bien précis. Par exemple sur certains marchés on n’a longtemps recruté aucun

‘responsable de marketing’, et c’est aussi le cas de la plupart des PMIL, méme lorsqu’elles sont dirigées par

75 Comme dans la réforme des études 4 Harvard (B.Moingeon, 1994) qui aboutit 2 traiter de thémes transversaux comme la qualité, la

globalisation, I’éthique, le leadership, la gestion de la technologie, le dirigeant comme décideur, la gestion des ressources, la gestion
des interfaces, etc.

76 Sur 1a distinction entre le management matriciel, par coordination, ou par facilitateur, voir par exemple Bellenger L. et M.-J.Couchaere,
(1994) p. 31 a 33. Nous n’évoquons pas ici la ‘task-force’, autre mode de gestion de projet, dans la mesure oii sauf si I’on parle de
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des patrons formés a la gestion... Etaient-elles pour autant attardées, sourdes, et aveugles ? Peut-étre
avaient-elles leurs raisons de ne pas en embaucher tant que le marketing n’avait pas adapté ses méthodes.

Pour le reste, il faut savoir laisser au temps le temps de faire son temps.

En tout cas, pourquoi refuser de se poser la question d’une remise en cause des frontiéres disciplinaires
existantes ? La thése selon laquelle la prise en compte des phénoménes interactifs remet profondément en
compte & la fois le marketing et la stratégie fut i la base de mon enseignement tant & Metz qu’a Troyes, méme si
a Metz le Département que je dirigeais s’intitule Marketing et si & Troyes le Département dont javais la charge
en parallcle s’intitulait Politique Générale d’Entreprise. En raison tant de 1’optique retenue dans ces cours que
des types de travaux donnés aux étudiants il me parait remarquable qu’il n’y eut pas plus interférence avec les
enseignements en stratégie du département gestion & Metz qu’avec le département marketing & Troyes. Poussons
la provocation jusqu’a avouer que ces mémes cours furent donnés aux participants du DESS Gestion et
Développement de I’université de Reims, dont une grande majorité avait préalablement obtenu une maitrise de
gestion, et dont faisaient également partic deux enseignants de I’TUT techniques de commercialisation de
Troyes. Or ni les uns ni les autres n’eurent I’impression en suivant mes cours de ‘revbir le méme film’ par

rapport a leurs acquis en P.G.E. et en marketing ...

En conséquence, il me parait tout a fait jouable de réordonner la pédagogie de gestion afin que 1’étudiant sache
raisonner des stratégies d’interaction quel que soit son métier ultime en tant que gestionnaire, ou ingénieur...
Encore une fois cela ne suppose pas du tout que ’on délaisse I’enseignement des facteurs technico-économiques
explicatifs de la performance de I’entreprise, que ce soit au niveau du ‘champ stratégique’, ou des structures de
Pentreprise (technologies, organisation, etc.). Mais les éléments tangibles doivent étre mis en perspective avec
les aspects interactionnels de la stratégic. La thése ne peut cependant que s’en remettre a des développements
qui ne sont pas qu’académiques pour ce qui est de la mise en acte de ces propositions disciplinaires et

pédagogiques.

projets de formation continue ou d’ingénierie pédagogique, ou d’opérations spécifiques et ponctuelles (séminaires d’intégration par
exemple), ’organisation pédagogique que nous évoquons doit présenter un caractére non pas éphémeére mais permanent.
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