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Résumé

Parallélement au courant dominant de I'analyse des systemes
concurrentiels (Porter, 1980) se sont développées des approches
cognitives (Huff, 1982; Lenz et Engledow, 1986; Porac et al., 1987
Reger et Huff, 1993). Cet article présente une méthode originale
d’analyse des systémes concurrentiels, fondée sur les schémas cognitifs
des dirigeants (Daniels ef al., 1994). Le protocole est appliqué  un panel
de dirigeants-experts de I'industrie automobile. L’expérience montre
la variété des schémas cognitifs et suggere des facteurs explicatifs
de cette variété. L’approche cognitive permet d’enrichir I’analyse des
groupes stratégiques et 1’élaboration de scénarios d’environnement; 2
un deuxieéme niveau, elle contribue au développement personnel des
dirigeants qui participent a I’exercice.

Abstract

Parallel to the dominant model of industry analysis (Porter, 1980), a
cognitive model of competitive systems has received increasing attention
(Huff, 1982; Lenz and Engledow, 1986; Porac er al., 1987; Reger and
Huff, 1993). This article presents a new method for mapping managers
cognitive schemas of competitive systems (Daniels et al., 1994). The
protocol was implemented with a group of senior managers (experts) in
the car manufacturing industry. The application shows the high diversity
of schemas and suggests some influencing factors. Such a cognitive
approach improves the analysis of strategic groups of competitors
and helps design scenarios of future industry dynamics. Moreover it
contributes to the personal development of the participants.

L. Professeur de Politique Générale de |'Entreprise, Groupe ESC Lyon, 23, avenue Guy de
Collongue, B.P. 174, 69132 Ecully Cedex, France.

2. Directeur de Recherche, Institut de Recherche de I’Entreprise, Groupe ESC Lyon, 23, avenue
Guy de Collongue, B.P. 174, 69132 Ecully Cedex, France.

Rev. intern. systémique. 0980-1472 Vol. 10/96/01-02/ $ 4.00/© Afcet Gauthier-Villars




108 R. CALORIL P, SARNIN

Dans les années soixante-dix et quatre-vingt I'analyse des systémes
concurrentiels s’est fondée sur des modgles suggérés par les sociétés de
conseil, inspirés du marketing puis de 1’économie industrielle (Porter, 1980).
Depuis quelques années, les stratéges et les chercheurs en stratégie ont
redécouvert les vertus de la théorie des systemes et découvert I'intérét de
la psychologie cognitive appliquée a P'analyse des systémes concurrentiels
(Huff, 1990; Eden et Radford, 1990). Dans cet article, les décideurs (dirigeants
d’entreprises) sont considérés comme des experts du systéme concurrentiel
dans lequel leur entreprise est engagée. Nous empruntons & Daniels et al.
(1994) une méthode pour mettre en évidence les représentations mentales
que les dirigeants ont de la concurrence dans leur industrie (concurrents et
dimensions concurrentielles). L’application a un panel de 13 managers dans
une industrie en voie de globalisation, I’automobile, montre la diversité des
schémas cognitifs individuels, la richesse d’une analyse combinant I’ensemble
des schémas individuels, et I'intérét de confronter les schémas individuels
pour stimuler un processus d’apprentissage.

Les dirigeants d’entreprises sont limités dans leur capacité a traiter
information (Simon, 1945; Miller, 1956; Neisser, 1967: Tversky et
Kahneman, 1974 ; Weick, 1979 ; Fiske et Taylor, 1991). L’individu collecte,
traite et retient ’information cohérente avec ses modeles mentaux, résultats
d’expériences passées. Ces structures mentales persistent tant que les
actions qui en découlent donnent les résultats attendus. Seuls 1'échec ou
la confrontation a des expériences radicalement nouvelles peuvent conduire
au changement de la structure cognitive (Grinyer et Spender, 1979).
Les modeles et méthodes d’analyse concurrentielle mis au point par les
professeurs et consultants — analyse des cing forces concurrentielles, groupes
stratégiques, analyses de portefeuilles multicritéres, modeles de prévision
parmi d’autres — ont pour objectif de corriger les biais cognitifs des
managers.

Certains auteurs ont une vision plus optimiste des capacités cognitives des
dirigeants. D’une part le processus de simplification d’une réalité complexe
est une nécessité en cas de surcharge d’information (Schwenk, 1984). Sans
leurs structures cognitives les décideurs seraient paralysés par la complexité
(Weick, 1979; Hogarth, 1980; Kiesler et Sproull, 1982; Daft et Weick,
1984; Walsh et Fahey, 1986). L’expert se distingue du novice par la
relative simplicité et la variété des structures cognitives qu’il a développées
par I'expérience (Schvanveldt et al, 1982). D’autre part, les dirigeants,

dotés de pouvoir, influencent I’évolution du systéme concurrentiel par leurs
décisions et les actions qui en résultent (Weick, 1979; Porac et al., 1987).
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L’explication de leurs schémas cognitifs pourrait alors avoir une valeur
explicative et prédictive des évolutions de Penvironnement. D’ailleurs dans
le domaine de la prospective, les méthodes de consultation d’experts (parmi
lesquels des décideurs) sont utilisées depuis des années pour construire des
scénarios d’évolution des systemes concurrentiels (Godet, 1985 ; Wack, 1985
Calori, 1989). Lenz et Engledow (1986) ont identifié cinq modeles d’analyse
de I'environnement d’une entreprise : I'analyse structurelle de I'industrie
(¢f. Porter, 1980), Panalyse des réseaux d’organisations (« organization
field », ¢f. Warren, 1967), Pécologie des ressources (cf. Pfeffer et Salancik,
1978), I'analyse des époques historiques (cf. Yankelovitch, 1982) et enfin le
modele cognitif fondé sur la compre¢hension collective de 1’environnement
par les dirigeants, acteurs dans le systéme. Ces auteurs concluent sur la
nécessaire €volution du rdle des planificateurs : expliciter et développer les
« cartes mentales » des dirigeants.

Plusieurs recherches récentes ont montré la richesse des analyses de
systemes concurrentiels fondées sur P’explication des schémas cognitifs et des
régles de raisonnement des dirigeants (Johnson, 1987 ; Reger et Huff, 1993 ;
Atamer, 1993). Les chercheurs et consultants qui pratiquent la consultation
d’experts avec pour seul cadre théorique I"analyse des systémes (Godet, 1985
Wack, 1985) constatent généralement la diversité des représentations mentales
que les individus (interrogés séparément) ont d’un méme phénomeéne. La
combinaison des schémas cognitifs individuels se réalise au sein d’un groupe,
réunion d’experts ou comité de direction d’une entreprise par exemple, par un
processus d’interaction (Eden et Radford, 1990) qualifié de « socio-cognitif »
(Ginsberg, 1990).

Cependant, la question de I’homogénéité ou de I’hétérogénéité des schémas
cognitifs d’experts au sein d’une industrie est encore sujette & controverses.
Certaines recherches empiriques ont montré I’homogénéité des schémas
cognitifs des dirigeants au sein d’une méme industrie (Spender, 1989 ; Porac,
Thomas et Baden Fuller, 1989; Reger et Huff, 1993). Les arguments mis en
avant par les auteurs sont les suivants : dans une industrie donnée les acteurs
interagissent au sein d’associations professionnelles, ils partagent les mémes
sources d’information, et parfois les mémes consultants et les mémes cadres.
En revanche, d’autres recherches ont montré la diversité des schémas cognitifs
des dirigeants au sein d’une méme industrie (Hodgkinson et Johnson, 1994 ;
Daniels et al., 1994). Hodgkinson et Johnson (1994) constatent cependant une
relative similarité des représentations au sein d’une méme entreprise et une
relative similarité au sein d’une méme fonction. Ces résultats sont conformes,
d’une part 4 la théorie du paradigme organisationnel (Johnson, 1987) ou
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« identité de I’entreprise » (HEC, 1988), et d’autre part a la théorie liant les
structures cognitives au métier exercé (Dearborn et Simon, 1958).

Dans ce débat homogénéité ou hétérogénéité, I'influence du protocole
d’analyse utilisé par le chercheur est probablement déterminante. Hodgkinson
et Johnson (1994), Daniels er al. (1994) soutiennent que le mode de
questionnement et la méthode d’agrégation des réponses ont biaisé les résultats
des recherches passées dans le sens de I’homogénéité. Ils suggerent un
protocole qui laisse les répondants libres de proposer leur propre taxonomie.
Pour cela ils ont mis au point une méthode appelée « Visual card sort
technique » (Daniels, de Chernatony et Johnson, 1994), inspirée de la méthode
de « Full context repertory grid », (Fransella et Bannister, 1977 ; Kelly, 1955)
qui réduit intervention du chercheur au strict minimum.

La plupart des recherches passées qui ont conclu & 'homogénéité ont été
réalisées sur des systémes concurrentiels géographiquement limités: a un pays
(Porac et al., 1987; Porac et al., 1989) voire a une agglomération (Reger
et Huff, 1993). Comme le suggerent des recherches récentes comparant
les schémas cognitifs des dirigeants originaires de pays différents (Calori
et al., 1992; Hughes et al, 1994), la diversité des contextes nationaux
pourrait étre une source d’hétérogénéité des représentations, ceci méme dans
le cas d’industries qualifiées de globales. Confrontés a un environnement
international, les dirigeants n’adaptent pas toujours leur stratégie (Kogut,
1991) et leurs schémas cognitifs (Calori et al., 1994). Si la recherche veut
apporter des réponses utiles aux entreprises, elle ne peut négliger le caractere
international de la concurrence dans la plupart des secteurs.

Pour ces raisons, nous avons choisi d’appliquer la méthode « Visual
card sort technique » 2 la consultation d’un panel de dirigeants dans une
industrie en voie de globalisation : 1’automobile (Colombo et Comboni,
1991). L’objectif général est de montrer la diversité des schémas cognitifs
des dirigeants, le bénéfice que I’on peut tirer de leur agrégation pour
comprendre un systeme concurrentiel, et I'intérét d’une confrontation des
schémas mentaux individuels pour stimuler I’apprentissage et atteindre le
degré de complexité cognitive requis pour survivre dans un environnement
complexe (Ashby, 1958).

Cette perspective n’est pas incompatible avec le constructivisme de Weick
(1979) pour qui les décideurs faconnent leur environnement. Elle suggere
simplement de stimuler le processus socio-cognitif d’apprentissage au sein
d’un groupe de décideurs.
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PROTOCOLE DE CONSULTATION

L’objectif concret est d’analyser les relations de concurrence au sein de
I'industrie mondiale de I’automobile : identifier les concurrents en présence,
leurs caractéristiques, ressemblances et différences, les sources d’avantages
vs. désavantages concurrentiels (ou dimensions sur lesquelles s’exerce la
concurrence), et des scénarios d’évolution future des forces concurrentielles.

Le protocole a été établi avec une préoccupation primordiale : minimiser
I'intervention du chercheur afin de mettre en évidence les régles de
raisonnement propres aux dirigeants. Le protocole est composé de deux
entretiens (d’une durée respective de 1 heure et 2 heures).

Au cours du premier entretien, il s’agit d’identifier les concurrents, leurs
positions (groupes stratégiques) et les construits décrivant les relations de
concurrence.

La technique de « Visual card sort » a été choisie car elle ne présuppose
en rien les structures cognitives du répondant (Daniels et al., 1994). La
validité de cette technique a été testée par rapport 2 la méthode des grilles de
répertoire dont la validité est reconnue (Kelly, 1955). Les tests ont montré la
convergence des résultats (Daniels et al., 1994).

L’entretien est individuel; le chercheur demande au répondant de nommer
les entreprises en concurrence avec la sienne dans I'industrie de I’automobile
au plan mondial. Les noms de ces entreprises (y compris la sienne) sont écrits
sur de petits cartons. Les cartons sont ensuite donnés au répondant qui doit les
disposer sur la table devant lui, en fonction des ressemblances et différences
entre entreprises: groupant les entreprises qui se ressemblent, « sont les plus
proches concurrents », séparant les entreprises ou les groupes qui different,
« sont de lointains concurrents ». La partition qui en résulte est considérée
comme le schéma dominant, le plus représentatif du systéme concurrentiel
d’apres le dirigeant; elle ressemble 2 une carte des groupes stratégiques
(Porter, 1980) sans que les dimensions aient été encore explicitées. Le
chercheur demande au répondant d’expliquer pourquoi les entreprises ont
¢té regroupées ou différenciées ainsi. Les réponses permettent d’identifier
les construits importants d’apres le dirigeant (qui ’aident & catégoriser la
concurrence). Un construit principal et souvent un construit secondaire sont
mis en évidence, certains construits de moindre importance sont également
identifiés aux cours de la discussion. Ces construits sont écrits sur d’autres
cartes dans le langage employé par le répondant. Lorsque 1’explication de la
premiere partition est achevée, une photographie de la disposition d’ensemble
des cartons est prise. Les cartons nommant les concurrents sont mélangés
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et I’on demande au répondant de les disposer €ventuellement d’une autre
maniére qui révelerait une autre dimension de la concurrence entre firmes.
Ainsi de suite, jusqu’a ce que le répondant n’ait plus de nouvelle partition
a suggérer. En cloture de cette premiere partie, une question ouverte permet
éventuellement d’ajouter d’autres dimensions concurrentielles oubliées dans
les phases précédentes.

La deuxieme partie de ’entretien utilise les cartons sur lesquels ont été
écrits les construits qui expliquent les relations de concurrence entre firmes.
Le chercheur demande au répondant de regrouper entre eux les construits
similaires et d’expliquer leur similarité. Ensuite le répondant doit classer les
grappes de construits ainsi obtenues en fonction de leur importance dans le
systeme concurrentiel. Une photographie du schéma d’ensemble est prise.
L’ensemble de Pentretien est enregistré pour permettre des vérifications
ultérieures.

Les figures la, 2a, 3a et 4a montrent des exemples de partitions des
concurrents ; les figures 1b, 2b, 3b et 4b montrent des exemples de hiérarchies
de grappes de construits.

Cette méthode élimine le biais d’analyse de contenu d’entretien par le
chercheur, c’est le répondant lui-méme qui élabore ses schémas cognitifs.
Contrairement a la situation d’une discussion, nécessairement linéaire, le
répondant a une vue compléte de ’ensemble des construits qu’il peut
réarranger a sa guise a tout moment.

Au cours du premier entretien le répondant a explicité sa vision simplifiée,
probablement partielle et partiale du systéme concurrentiel. Cette réponse
individuelle a une valeur en soi. Dans le langage des « strateges »
elle produit une ou plusieurs « cartes des groupes stratégiques » et une
liste hiérarchisée des sources d’avantages concurrentiels. L’intégration des
réponses individuelles permet de construire le systtme: liste compléte
hiérarchisée des concurrents (cf. Tableau 2), liste complete des construits
(le Tableau 4 montre une liste réduite de construits).

Le deuxiéme entretien également individuel est fondé sur les données
intégrées des premiers entretiens. Trois phases composent cette deuxi¢me
étape.

Les premieres partitions de concurrents, produites par tous les répondants,
sont présentées a chacun d’entre eux. Pour chaque partition, le répondant
évalue : la ressemblance avec sa propre représentation de la concurrence,
puis son degré de compréhension de la logique a la base de la partition.
Il est important de noter que les répondants ne connaissent ni 1’origine, ni
la dimension des partitions qui sont soumises a leur jugement. Cet exercice
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permet de tester la fiabilité de la méthode. En effet, quelle conclusion tirer si
le dirigeant ne reconnaissait pas sa propre réponse & un mois d’intervalle ? Les
indices de similarité et de compréhension permettent également de mesurer
indirectement I’homogénéité/hétérogénéité des réponses. Enfin, confronté 3 la
diversité des réponses le dirigeant relativise ses propres schémas.

Les profils de rous les concurrents cités au cours des premiers entretiens
(par 'ensemble des répondants) sont évalués par le dirigeant en considérant
comme critéres tous les construits identifiés au cours des premiers entretiens
(par 'ensemble des répondants). Le tableau qui en résulte (voir un
exemple simplifié au Tableau 4) donne une analyse compléte des positions
concurrentielles. Les réponses de I’ensemble des experts pourraient étre
utilisées pour une analyse typologique produisant une nouvelle partition en
groupes stratégiques, elles pourraient également étre utilisées comme base
d’un travail d’étalonnage (benchmarking).

Le répondant ayant pris connaissance de tous les construits identifiés au
cours des premiers entretiens (par ’ensemble des experts) est interrogé sur
I’évolution future de chaque construit. Lorsqu’une variation est envisagée,
elle est notée sur un petit carton, dans le langage du répondant. L’ensemble
des cartons décrivant des variations sont remis a I’expert qui se prononce sur
d’¢ventuelles relations de cause 2 effet entre les évolutions de construits. Une
fois de plus le répondant arrange le schéma lui-méme, dans ce cas un schéma
décrivant la dynamique concurrentielle. De nouveaux construits peuvent étre
ajoutés au schéma, les relations entre construits sont matérialisées par des
fleches. Le résultat est photographié et constitue un scénario d’évolution de
la concurrence, & comparer aux scénarios imaginés par les autres experts.

La base de connaissance ainsi constituée (notamment : positions
concurrentielles et scénarios de dynamique concurrentielle) peut &tre mise
€n commun pour préparer une réunion (d’experts ou de membres d’un comité
de direction) au cours de laquelle les interactions permettent d’enrichir la
connaissance du systéme concurrentiel.

A?PLICATION PARTIELLE A L’INDUSTRIE DE L’AUTOMOBILE :
RESULTATS

Le groupe d’experts

.Le panel de dirigeants-experts est composé de membres des comités de
direction de quatre constructeurs généralistes dans I’industrie automobile :
deuxicenstructeurs frangais (A et B), la division européenne d’un constructeur
américain (C) et le sitge d’un autre constructeur américain (D), au total
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13 personnes. Cette composition permet d’analyser P'influence du pays
d’origine (ou pays focal) en comparant Francais et Américains, ainsi que

Pinfluence du paradigme organisationnel en comparant les réponses en
provenance des quatre entreprises. Les répondants ont des fonctions diverses
dans leurs entreprises respectives. Le tableau 1 donne plus de précision sur
la composition de 1I'échantillon.

Les ensembles de construits ont été comparés simplement gn évah{ant le
nombre de construits de deuxiéme ordre communs & deux individus ou & deux
catégories (a) par rapport au nombre de construits différents (b). Lorsque (b)
est supérieur 2 (a) la frontiere (floue) entre I’homogénéité et I’hétérogénéité
est franchie.

La complexité cognitive d’un individu peut &tre évaluée en comparant
le nombre de construits dans son schéma par rapport au nombre total de
construits mis en évidence par les experts du panel.

’ o
Tableau 1. Caractéristiques des membres du panel d'experts.

Fonctions occupées par les répondants au sein des comités de direction

Directeur de la division automobile
Directeur de la division

Directeur des relations extérieures (2)
Directeur des études économiques
Directeur de la planification
Directeur de la planification produits
Directeur marketing (2)

Directeur commercial (2)

Directeur financier

Directeur des ressources humaines

Nationalités des répondants

Frangais (6)
Américains (5)
Anglais (1)
Norvégiens (1)

Entreprises (nombre de participants par...)

Fabricant frangais A : 3

Fabricant frangais B : 3 o
Division européenne fabricant américain C : 4
Fabricant américain D : 3

Ces mesures grossiéres ne sont pas l'objet central de cette recherche,
d’ailleurs le faible nombre de participants au panel ne permet pas .de test
statistique. Notre objectif principal est I’identification et ’interprétation des

différences.
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Résultats d’ensemble

Les 13 répondants ont produit 35 partitions différentes de la concurrence
(i.e. 35 cartes des groupes stratégiques), soit une moyenne de 2,7 par personne.
Ces partitions sont fondées sur 47 construits différents (de deuxiéme ordre).
En moyenne chaque répondant a utilisé 7 construits de deuxiéme ordre (et
18 construits de premier ordre). Le tableau 3 fournit des exemples de ce que
nous appelons « construits de deuxiéme ordre », ce sont des regroupements
de construits plus simples (de premier ordre). Par exemple pour un répondant
« la qualité du management » est un construit de deuxieme ordre regroupant
des construits de premier ordre comme : « le réle du patron », « la qualité du
management », « le contréle de gestion », « le souci de limiter les cofits ».
Ces résuliats d’ensemble montrent la grande diversité des représentations que
les dirigeants ont de leur systéme concurrentiel. Les figures 1(a, b), 2(a, b),
3(a, b) et 4(a, b) donnent des exemples de premieres partitions proposées par
des répondants appartenant aux quatre firmes.

Au total 22 firmes ont été citées 2 fois ou plus dans I'industrie, mais
une seule a ¢té citée par tous les répondants : Toyota. De par sa taille, ses
avantages concurrentiels et sa présence sur plusieurs continents, Toyota est
reconnue comme la référence, mais il est surprenant de constater aussi peu
de convergence de vues concernant les autres concurrents.

Différences constatées suivant le pays d’origine et Pentreprise

La décomposition par entreprise (Tableau 2) montre une relative similarité
des réponses des dirigeants des deux entreprises francaises. Les Frangais ont
identifié plus de concurrents que leurs homologues américains. Notamment ils
n’ont pas négligé les plus petits constructeurs différenciés (Volvo et Rover) et
surtout les constructeurs asiatiques de taille encore modeste (Suzuki, Hyundai,
Daewoo, Proton) parmi lesquels les nouveaux Coréens. Les répondants des
deux entreprises américaines concentrent leur attention sur un petit nombre de
concurrents mondiaux de grande taille. Ils en oublient parfois des concurrents
européens non négligeables (comme Fiat) ou différenciés (comme Volvo,
BMW et Mercedes) et le groupe des petits concurrents asiatiques. Ces
différences pourraient provenir de la simplicité du marché nord-américain
ol un petit nombre de gros concurrents s’affrontent, alors que le marché
européen est encore un terrain relativement fragmenté et convoité par de
hombreux concurrents asiatiques (notons cependant que la question d’origine
concernait la concurrence « au plan mondial »).
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MERCEDES
OPEL (GM)
BMW
VOLKSWAGEN  RENAULT
VOLVO TOYOTA HONDA

PSA

MAZDA MITSUBISHI

NISSAN FORD EUROPE

FIAT

SKODA

PROTON

HYUNDAI

Construit principal : Compétition en Europe.
Construit secondaire : Largeur de la gamme.

Figure la. Groupes stratégiques, d’apres le Directeur de la planification, constructeur Sfrangais.

e Qualité des produits, image de marque, qualité des services.
® Rattraper les Japonais.

® Productivité, compétitivité, codt comparatif des nations.

® Ressources (humaines et financieres).

® Produits nouveaux, produits adaptés aux différents pays.

o Déplacements géographiques de |

a compétition (marchés de ’est, concurrence coréenne, usines
d’assemblage).

o Généraliste vs. spécialiste.

o Capacité financiére, profits.

¢ Effets des politiques monétaires des Etats,
(Par ordre d’importance.)

Figure 1b. Construits utilisés pour l'analyse concurrentielle,
Directeur de la Planification, constructeur frangais.

Si ’on compare les réponses données dans les deux entreprises frangaises,
il semble que dans I’une (A) les dirigeants attachent plus d’attention aux
spécialistes européens différenciés, BMW, Mercedes, Volvo, et que dans
I"autre (B) les dirigeants attachent plus d’attention aux nouveaux concurrents
asiatiques. Ces différences cognitives peuvent étre expliquées par les stratégies
différentes de ces deux constructeurs 3 I'époque. La comparaison des réponses
données dans les deux entreprises américaines montre la tendance des
dirigeants du siége américain (D) & « oublier » les concurrents européens.

Les différences de réponses suivant le pays d’origine du constructeur
sont confirmées par I’analyse des construits décrivant la concurrence. Chez
les deux constructeurs américains, les répondants ont mis Paccent sur le
caractere « mondial » ou « global » de la compétition et la présence mondiale
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DAIHATSU
SUZUKI NISSAN MITSUBISHI GM
Sl

MAZDA HONDA TOYOTA FORD

SANYU
DAEWOO
KYaA

VOLKSWAGEN  RENAULT

PSA FIAT

GM FORD

EUROPE EUROPE

Construit principal : d

egré de présence sur le marché européen,
Construit secondaire :

groupes culturels.

Figure 2a. Groupes stratégiques, d’aprés le

Directeur
des Relations Extérieures,

constructeur frangais.

o Intervention de I'Etat, communauté d’intérét,
e Concurrents sur le marché européen, m,

arché unique, menace Japonaise, régles du jeu.
o Role des dirigeants, qualité du man

agement, maitrise des coits.
o Sentir le marché et succes des nouveaux modeles.

» Largeur du portefeuille de produits,

o Investissements.

» Flexibilité.

o Développement de nouveaux modeles (vs. copie).
(Par ordre &’ importance.)

Figure 2b. Construits utilisés pour Uanalyse concurrentielle,
Directeur des Relations Extérieures, constructeur Sfrangais.

comme une source d’avanta
des entreprises frangaises
dimension.

ge concurrentiel (cf Tableau 3). Les répondants

semblent attacher moins d’importance A cette

« Les généralistes européens, on se ressemble, i y ades affinités culturelles,
c’est vrai qu’on se ressemble... Nous, ce qui nous intéresse aujourd’hui, ce
sont les 13 millions de véhicules du marché européen... Aujourd’hui notre
marché est a 80 % en Europe, on se bat en Europe sur un

marché européen... »
(Directeur Commercial, constructeur frangais).

Chez les deux constructeurs frangais les répondants

ont donné plus
d’importance 2 la qualité des services notamment au niveau d

e la distribution :
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TOYOTA

NISSAN

PSA
RENAULT

Construit principal : échelle et étendue de Pactivité.

Construjt secondaire : puissance financiére.

Figure 3a. Groupes stratégiques, d’apres le Directeur

Commercial, division européenne constructeur américain.

o Echelle et étendue de Vactivité.

o Taille, chiffre d’affaires, puissance financiére.
o Efficience, profit.

» Qualité technique.

o Différenciation par segment.

o Image.

o Solution entrainant des cofits élevés/cofits bas.
o Attrait du produit.

(Par ordre &’ importance.)

Figure 3b. C onstruits utilisés pour I'analyse concurrentielle,
Directeur Commercial, division européenne constructeur américain C.

« Tout le monde sent bien que Je service est important et que celui qui sait
faire la différence sur le service aura un avantage » (Directeur de Division,
constructeur frangais).

Cette différence peut s’expliquer par le fait que les Américains sont habitués
3 travailler avec des réseaux de distribution multi-marques (megadealers) alors
que les Européens passent par leur réseau de concessionnaires exclusifs.

Chez les constructeurs francais les dirigeants sont également plus sensibles
aux politiques industrielles et monétaires des Ftats et & I’intervention de la
CEE; ils dénoncent les conditions de la concurrence japonaise :

« La politique monétaire d’un frat influence la concurrence. Les
Américains laissent filer le dollar quand ¢a les intéresse. Les régimes sociaux
sont également a Porigine des déséquilibres concurrentiels entre pays. Les
politiques de prix sont souvent fixées sous la pression des Etats, comme
au Japon et en Corée » (Directeur des Relations Extérieures, constructeur

frangais).
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TOYOTA
FORD

HONDA GM MERCEDES
vwW CHRYSLER BMW

NISSAN
MAZDA

ISUZU

Construit principal : force de I'entreprise au plan mondial.

Fiour § s S ) i
gure 4a. Groupes stratégiques, d’aprés le Vice-Président Marketing, constructeur américain.

o Force de I'entreprise au plan mondial.

» Couverture géographique mondiale.

o Etendue de la gamme de produits (niches/généralistes).
e Qualité du style

s Qualité technique du produit.

(Par ordre d’importance.)

Figure 4b. Construits utilisés pour I'analyse concurrentielle,
Vice-Président Marketing, constructeur américain D.

’<< Prenez I'Allemagne par exemple, ce qui fait la force d’un pays ce
n’est pas seulement son systeme économique, ¢’est surtout ’accord existant
entrel les différentes forces du pays : le gouvernement, les entreprises et les
syndicats tirent dans le méme sens » (Directeur des Relations Extérieures
constructeur frangais). ,

« La- menace japonaise est aussi un probléme ; I’accord entre la CEE et les
Japonais ne serait jamais passé s’il n’y avait eu que les Frangais, les Italiens
IFS Espagnols et les Allemands autour de la table... » (Directeur des Etude;,
Economiques, constructeur frangais).

“Ces différences s’expliquent par le fossé entre le capitalisme anglo-saxon et
Péconomie de concertation telle qu’elle est pratiquée (sous diverses formes)
en Europe continentale (¢f. M. Albert, 1991). En Europe continentale il
est} considéré comme normal, voire souhaitable, d’harmoniser les politiques
d’'Ftat et des grandes entreprises.
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Certains construits sont spécifiques a une entreprise. Les différences au sein
d’un méme pays s’expliquent par des différences de stratégies d’entreprises.
Le constructeur américain C est un généraliste poursuivant une stratégie
de compétitivité par les colits avec des produits globaux, le constructeur
D est plus focalisé et affirme sa présence internationale sur des créneaux
différenciés. Parmi les Francais, si le constructeur A analyse la concurrence
en fonction des politiques de qualité, ¢’est que 1’entreprise a consenti un effort
important dans ce domaine ces derniéres années. L’importance accordée par
le constructeur B a Vorigine géographique (et culturelle) des concurrents
et A Uintervention des Etats est probablement liée aux efforts déployés par
Ientreprise pour que la CEE développe une véritable politique communautaire
vis-a-vis des pays tiers.

Le pays d’origine (ou pays focal) et le paradigme de I’entreprise semblent
donc avoir une influence sur les représentations que les dirigeants ont de la
concurrence internationale. Mais, finalement, 1'image qui domine est celle
d’une grande diversité des schémas cognitifs des dirigeants.

Résultats de la deuxieme phase

Lors du deuxiéme entretien, les répondants ont reconnu leur propre partition
de la concurrence (similarité et compréhension élevées). Les degrés de
similarité pergue et de compréhension des partitions proposées par leurs
collegues de la méme entreprise ont été moyens. Certains répondants frangais
ont compris les partitions élaborées par leurs homologues chez le concurrent
frangais. Les autres partitions ont été percues comme trés différentes et
généralement incompréhensibles. Toutefois, aprés explication des construits
ayant servi a catégoriser la concurrence, la perplexité des répondants a fait
place a de la curiosité.

Les résultats des étapes suivantes, moins originales, sont résumées dans
les paragraphes qui suivent. La compilation des construits utilisés par les
répondants a permis d’élaborer une liste de 27 construits les plus importants
(parmi les 47 construits de deuxiéme ordre). Cette liste est présentée au
Tableau 4.

Les construits sont répartis en trois catégories en fonction de leur
importance (nombre de répondants y faisant référence, bases des premires
partitions). Cette liste de sources d’avantages concurrentiels, spécifique a
I’industrie automobile, permet de tracer le profil de chacun des 22 concurrents.
Cette partie du questionnement est relativement longue et directive puisque
le répondant doit se poser 594 questions (22 X 27=594, en réalit€ beaucoup
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moins, car I'expert ne répond que lorsqu’il pense connaitre le sujet). Une

gelle liste multi-critéres est utile pour organiser une analyse d’étalonnage
(benchmarking).

Chaque répondant produit également un scénario de I’évolution future des

sources d’avantages concurrentiels (suivant la méthode présentée en section
précédente).

Tableau 4. Criteres pour I'évaluation systématique
des profils de concurrents dans Iindustrie automobile.

Concurrents 1
i j etc.

Criteres de premigre catégorie

. Puissance financiére
. Rentabilité

. Compétitivité, cofits
. Qualité des produits
. Image de marque

. Btendue de la gamme (généralistes vs. spécialistes)
. Présence mondiale
. Présence en Europe

Criteres de deuxiéme catégorie

. Nouveaux produits

. Adaptation des produits aux différents segments
. Style, design

. Qualité des services (distribution)

. Cofit de la main d’ceuvre
- Volume de production
. Productivité, efficience

- Qualité du management

. Dépendance par rapport aux politiques industrielles
et monétaires des Etats (et de la CEE)
. Communauté culturelle Etat/industrie

Criteres de troisieme catégorie

. Caractéristiques culturelles (Américain, Européen, Japonais)
- Potentiel pour des joint-ventures

- Ressources humaines

. Formation

- Performance technique

. Investissement

. Flexibilité

- Présence dans les segments en croissance

- Communication
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L’expérience montre que 1’on obtient autant de scénarios différents que
de répondants. Toutefois certaines ressemblances entre scénarios — présence
d’éléments communs, reliés de la méme fagon — permettent de créer un
nombre plus restreint de catégories. Les figures 5 et 6 présentent deux
scénarios (individuels) d’évolution des sources d’avantages concurrentiels
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** Différences

de prix suivant -4—@—_. ** Politique intérieure

les pays

** Accords ponctuels
entre concurrents

de la CEE

** Harmonisation
de TVA

125

dans D’industrie automobile en Europe.

«+* Coopération entre

** Renforcement **x* Politique
des lois extérieure de la CEE
anti pollution

firmes pour la
Recherche et Développement
** Raccourcissement
des cycles de vie des

produits
**%* Volume
dactivité
*** Implantation -
sélective d'usines en . .
Europe de I'Est Evolution démographique
de 1a main d'oeuvre
Rk b
Investissements Rentabilité
pour le futur
*** Développement b o
des ventes en Automatisation
Europe de VEst des fabrications

.‘_—-(:)_—. oare

o, Compétitivité
0m,

*** Engagement sur ____@_' Succes

les segments de
** Qualité du
service au niveau

marché en croissance
distribution

*** Maitrise et
réduction des cofits

rentables
**x Stratégies d'extension ‘tik * Recherche de
géographique ** Problemes meilleurs fournisseurs
% RV /GD/( e

** Certaines O
usines non

** Concurrence japonaise

* Tensions * Certains
concurrentielles fabricants Européens
sur le marché en difficulté
Nord Américain

Figure 5. Carte cognitive (scénario) de la dynamique de 'industrie automobile (en Europe)
d’apreés I'un des dirigeants (division européenne, constructeur américain).

“* Concentration
des fournisseurs

** Image de
qualité de service

** Développement de
la voiture électrique

* Problemes de
batteries

** Amélioration de
1a productivité

** Efforts accrus %
de formation du

personnel * Réduction
deffectifs

* Problemes sociaux

O

** Rapport
qualité/prix

**+* Concurrence
Japonaise (imports,
transplants, surtout
2 partir de 2 000)

**¥ Succes des
fabricants (européens)
d'automobiles

**4% Opposition 2
U'entrée libre des
Japonais en Europe

** Croissance des

segments haut de gamme

** Acheteurs de plus
en plus sophistiqués

Figure 6. Carte cognitive (scénario) de la dynamique de Iindustrie automobile (en Europe)
d’aprés I'un des dirigeants (constructeur Srangais).

Ces deux scénarios sont similaires quant 2 I’évolution future de plusieurs
facteurs concurrentiels : amélioration de compétitivité (cofits, productivité),
problemes sociaux, concurrence Jjaponaise accrue, importance croissante de
la qualité du service au niveau distribution, coopération inter-firmes. Ils
different sur plusieurs autres points : I'impact des politiques de la CEE
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(anti-pollution, TVA, protection vis-3-
développement de la voijture €lectrig
en Europe de I’Est. Les différences ¢

vis de la concurrence Jjaponaise), le
ue, et le développement des ventes

sont trois événements 3 fort impact, m,
Phorizon 2000. La comparai
en évidence des différences
plus riche d’événements cruciaux et ince
stratégiques des firmes et des pouvoirs

oteurs et difficilement prévisibles 3
son de tous les scénarios individuels et la mise

rtains a considérer pour les décisions
publics.

CONCLUSION

Cette étude empirique vient étayer I'hypothése de diversité des schémas
cognitifs des dirigeants au sein d’une méme industrie, Certaines catégories
et certains construits sont similaires, mais le caractere idiosyncratique des

s domine. L’application d’un protocole de recherche
de Ianalyste au strict minimum a permis de réduire

pré-établies de concurrents oy de construits et des méthodes  statistiques
d’agrégation des réponses). La méthode « Visual card sort technique » mise
au point par Daniels er af. (1994) apparait comme un substitut efficace des
grilles de répertoires (Kelly, 1955).

La diversité des schémas cognitifs des diri

geants concernant les concurrents,
les dimensions décrivant la concurrence et

les scénarios d’évolution montre

rnationalise dans une industrie
ndustrie automobile, elle peut conduire
adaptation des recettes 3 la variété du
Calori et al, 1994),
individuelles apparaissent
individuelles produit une

en voie de globalisation, comme I'i
a la myopie stratégique qui géne 1°
systéme concurrentiel (Kogut, 1991 ;
Les
Pintégration des réponses
systtme concurrentiel particulidrement
sources d’avantages concurrentiels, évalua

limites  cognitives

clairement, mais
représentation du
instructive (liste ordonnée des
tion des concurrents et scénarios).

S€s propres schémas 3 ceux de
d’autres €xperts de I’industrie
divers. Un tel apprentissage est

réunion, table ronde, etc.) a été
yses cognitives individ

ans entreprise et 3 ceux
exercant des fonctiong variées dans des pays
particulierement efficace quand I'interaction (
précédée et préparée par des anal
permettent & chacun de g’

individu sont Jes fruits d’interactions et d’actions plus i
et plus chargées d’émotions.

ntenses, plus riches
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