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Résumé :

L'objectif de la recherche est d’étudier la gestitinrisque clients en s’intéressant notamment
a la gestion du risque de perte des clients dangdites et moyennes entreprises industrielles
de la région Aquitaine. Pour appréhender ce théesethéories du crédit commercial, des
parties prenantes et du marketing relationnel dét mobilisées. L'analyse de ce cadre
théorique débouche sur la proposition d’un mod@&eatherche permettant d’expliquer la
maitrise du risque de perte des clients. Cettei@ermdépend principalement des variables
suivantes : I'anticipation de I'’évolution des besoet priorités des clients, I'adaptation a cette
évolution, leur fidélisation et la résolution demftits dans la relation. La méthode d’enquéte
par questionnaire et les outils statistiques tels :ga régression linéaire multiple, le test de
différence de moyenne et lI'analyse de variance, /i au test de ce modéle et a
I'élaboration des résultats de I'étude.

Mots clés :risque clients, crédit client, risque de perte demnts, relation client, marketing
relationnel, théorie des parties prenantes.

Abstract :

The aim of the research is to study the cliensk management by focusing attention on the
management of risk inherent to customer defeciemall and medium industrial enterprises
that are located in Aquitaine region. In order talerstand this subject, the theory of trade
credit, stakeholder theory and relationship mangtheory have been mobilized. Analysis of
the theoretical framework leads to propose a motledsearch that explain the control of risk
inherent to customer defection. This control degemdinly on the following factors : the
anticipation of the evolution of customer’s needsl griorities, the adaptation to this
evolution, the development of customer loyalty dahd resolution of the conflicts in the
relation. The questionnaire and statistical toalshsas : multiple linear regression, the T-Test
and analysis of variance, was used to test thisehert to construct the study results.

Keywords : customer risk, trade credit, risk inherent to oostr defection, customer
relationship, relationship marketing, stakeholdhexoty.
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INTRODUCTION GENERALE



L’'une des caractéristiques de la relation entre emteeprise et ses clients est l'interaction
entre les situations bilatérales. Cette assertappique parfaitement quand on se focalise sur
la dimension du risqdeencouru par chacune des parties dans la relativepeise-client. En
effet, de nouvelles visions soutiennent que I'apbecfinanciere stricte se fondant sur l'intérét
des actionnaires est une vision partielle dansdsume ou elle néglige la participation d’autres
partenaires dans le devenir de I'entreprise. Casvalles visions soutiennent une vision
plurale de I'entreprise étendue a tous les pamesdapporteurs de ressources et autres), et
justifient leur participation en insistant sur Etfque chaque partenaire a une légitimité au
sein de I'entreprise par le niveau du risque qgritourt. En effet, toutes les parties prenantes
de la firme actionnaires, préteurs, dirigeantsargd, fournisseurs, clients) sont concernées
par le risque, sinon comme acteur, du moins emmaies conséquences gue le risque peut
présenter pour elles (Lacoste, 1997). De mémalitggants n’ont pas des devoirs seulement
vis a vis de leurs actionnaires, ils en ont aussiawis de leurs clients, de leurs salariés, de
leurs fournisseurs..., c'est a dire I'ensemble dedepaires de l'entreprise ou encore
'ensemble des parties concernées par ses décigtongegle générale, le client encourt un
certain risque via la relation qui le lie a I'ertrise, cette derniere se trouve aussi cependant
impliquée dans une situation plus ou moins risquéeparle dans le jargon financier du

risque clients pour I'entreprise.

En effet, on désigne par risque clients, d’'une farisque lié au crédit commercial, d’autre
part, le risque lié a la perte des clients. Il etéfela solvabilité, la rentabilité et la bonne
marche de I'entreprise et sa gestion constitueuiih @e bonne gouvernarfcet occupe une
place primordiale dans la gestion du capital delypction.

Ce risque trouve son origine en partie dans leitccédsenti par les entreprises a leurs clients,
on parle dans ce cas du crédit clients. En effeyr pdésigner le crédit clients, crédit
commercial ou crédit commercial interentreprisegvpat avoir la méme signification. Tout

dépend de la position de I'entreprise dans le m®ue commercial, ainsi, le crédit commercial

! Dans la théorie économique contemporaine, la notle risque est définie comme une caractéristique
essentielle de situation ou I'agent économique V@it conséquences des décisions qu'il prend, dépend
d’événements extérieurs dont la survenance peupéddites avec certitude (Cobbaut, 1990).

2 Le conseil d’administration définit la nature etdegré des risques auxquels une société accegtexposer
pour atteindre ses objectifs. Les orientationsrglévent de cette définition représent un guideenmapour la
direction qui doit gérer les risques avec le saleirespecter le profil de risque souhaité par Hegrise
(principes de gouvernement d’entreprise de 'OCRE)4).



interentreprises peut bien sous-entendre le cd@dint pour I'entreprise en position de
fournisseur et le crédit fournisseur pour celle bénéficie du crédit, de méme le crédit
commercial peut signifier aussi bien crédit cligné crédit fournisseur (Benjelloun, 1984).
Selon I'étude de I'observatoire des entreprisedmnque de France menée en 2007, le poids
de ce crédit dans le total des bilans des ente=pimglustrielles francaises s’éleve a 25 % et |l

est trois fois plus important en France qu’en Abgme.

L’autre composante du risque clients se manifestesde risque de perte des clients. Il
constitue l'une des principales préoccupations dasreprises d’aujourd’hui, certes, le
développement des technologies de I'informatiola @dondialisation ont permis de déplacer le
pouvoir du fournisseur au client. A cet effet, 8tedevenu de plus en plus exigeant et
'inadaptation de I'offre de I'entreprise a I'évdion de ses besoins et de ses priorités 'amene a

recourir aux autres entreprises qui ont su anti@pe’adapter a cette évolution.

Aprées avoir défini les concepts du theme de retteent convient de présenter plus en détail
son intérét et son originalité (section I) afin m’dégager la problématique et les objectifs
(section II). On achevera cette introduction en liekpnt la démarche méthodologique

retenue et en justifiant le plan de I'étude (sectld.

SECTION I- L'INTERET ET L'ORIGINALITE DE LA RECHERC HE

La discussion de l'intérét théorique (82) et detérét pratique de la recherche (83) nécessite

au préalable la détermination de son originalit®.(8

81- L'originalité de la recherche

L’étude de la gestion du risque clients s’est fiséa& plus particulierement sur le risque lié au
crédit client inter-entreprises, parmi les étudaisont été faites dans ce domaine on peut citer
celles qui on été menées par des chercheurs tels [dtirigoyen et Benjelloun (1987) ;
Benjelloun (1984) ; Mambo (1982) ; Moutairou (1984Rigobert (1986); Nged Nged
(1988) ; Summers et al. (1997) ; Petersen et R4j@297) ; Summers et Wilson (1999) ; Chee
K et al. (1999) ; Neelam (2000), Berlin (2003) ;rfddson et Scott (2004) ; Alphonse et al.
(2004) ; Niskanen et Niskanen (2006)]. Deux élémejuistifient I'originalité de cette



recherche : elle s’inscrit dans la continuité de €gides et s’'intéresse a la gestion du risque de
perte des clients dans les petites et moyennespeises industrilles francaises, d’'une part, et
renouvelle I'approche d’appréhension du théme de teeése notamment par la mobilisation
des théories des parties prenantes et du marketaigonnel, d’autre part.

Vue leurs diversités : clients nationdpglients de I'union européennes, clients étrangetrs
pour éviter I'influence d’autres variables, comnae donnaissance des marchés étrangers,
'expérience internationale de I'entreprise et isque de change. On limitera le champ
d’analyse a I'étude de la gestion du risque deepées clients nationaux dans les petites et
moyennes entreprises industrielles francaises. pHesisément, selola nouvelle définition
des petites et moyennes entreprises, entrée eeuwride ler janvier 2009a catégorie des
micro-, petites et moyennes entreprises est caastitles entreprises qui occupent moins de
250 personnes et dont le chiffre d’affaires anmekcede pas 50 millions d’euros ou dont le
total du bilan annuel n’excéde pas 43 millions ddsuDe maniere synthétique, le tableau ci-

dessous récapitule leurs principales caractérissiqu

% On désigne par clients nationaux, les clients amigls sur le territoire francais.
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Tableau 0.1 :caractéristiques des micro-, petites et moyennestegprises

4 I
Catégorie
d’entreprise
\ %
4 I
Moyenne
\ %

~
Petite

%

I
Micro-

%

4 N I
Effectifs : unités Chiffre «—> Total
de travalil d’affaires ot du bilan
par an (UTA) annuel annuel
\ 2N %
4 N I
< 50 millions < 43 millions
<250 d’euros d’euros
(40 millions d’euros (27 millions d’euros
en 1996) en 1996)
\ %
I I
«—> .
< 10 millions < 10 millions
<50 d’euros d’euros
(7 millions d’euros (5 millions d’euros
D en 1996 en 1996)
I I
«—>
oL
<10 < 2 millions < 2 millions
d’euros d’euros
) (non défini auparava) (non défini auparavary

Source : guide de l'utilisateur et modéle de déclation,

la nouvelle définition des PME (2005)

Le choix de cette catégorie d’entreprise s’estdaitla base de plusieurs critéres. En effet, les

micro-, petites et moyennes entreprises jouentilamassentiel dans I'économie européenne.

Elles constituent une source majeure de capacigggreprendre, d’'innovation et d’emploi.

Au sein de I'Union européenne (UE) élargie a 25spa&B8 millions de PME fournissent

environ 75 millions d’emplois et représentent 9%&0’ensemble des entreprises. De méme,

les petites et moyennes entreprises industrietiespent une place spécifique dans le systéeme

productif, avec une position économique, et donarfciere, souvent contrainte par la nature

des relations avec les clients, les fournisseulessedonneurs d’ordres (Paranque, 1998).

Ainsi, comme les études précédentes se sont inres I'étude de la gestion du risque lié au

crédit clients inter-entreprises, on s’intéressela gestion du risque de perte des clients inter-

11



entreprises. Autrement dit cette recherche se comsaa la gestion du risque de perte des

clients en milielbusiness to business

§2- L'intérét théorique de la recherche

L’intérét théorique de la recherche se déclineravets d’'une part, la mise en évidence des
limites de la théorie financiere quant a I'explioatde la gestion du risque clients dans les
petites et moyennes entreprises industriellesatt part, 'emprunt de I'apport de la théorie

du marketing relationnel pour parvenir a une tekplication.

En effet, le crédit commercial fait partie des gactions financiéres dans lesquelles une firme
vend un bien ou un service et simultanément accenderédit au client (Lee et Stowe, 1993).

Il est crée lorsque le fournisseur accorde un didapaiement au client et représenté par le
compte fournisseur dans les bilans des débiteuparete compte client dans les bilans des

créanciers (Neelam, 2000). Autrement dit, le créddrentreprises est le résultat des pratiques
commerciales entre clients et fournisseurs et pravilu décalage dans le temps entre la vente
des produits et leur réglement : les créancestsliearrespondent a des ventes non encore

réglées, alors que les dettes fournisseurs se napp@ des achats non encore payés

Les firmes peuvent étre financées aussi bien parnstitutions financieres que par leurs
fournisseurs. Elles utilisent le crédit commerdal préférence au crédit bancaire chaque fois
gue le premier est moins colteux ou plus disponifple le second (Dietsch, 1990, 1998,
Petersen et Rajan, 1997, Danielson et Scott, 2@043%i, bien que les banques existent, les
entreprises utilisent souvent ce mode de financesrereportant le paiement des marchandises
achetées.

Une question qui se pose : pourquoi les firmes fimanciéres s’engagent dans les opérations
de prét et d’emprunt, alors que les intermédidiireanciers spécialisés existent et permettent

d’assurer ces fonctions ?

Pour répondre a cette question diverses répongesté@mproposées, il peut s’agir en effet, de

limperfection du marché des capitaux, de la dmaration par les prix, de la garantie de la

* Le crédit interentreprises, conseil national dédiret du titre - Rapport - exercice 1999.
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gualité du produit, des avantages financiers papad aux autres offreurs du crédit et de la

réduction des co(ts de transaction des marchandises

1-le crédit commercial et I'imperfection du marates capitaux

Sous une hypothése de marché de crédit parfaigdeauquel le fournisseur obtient des fonds
pour financer ses créances clients devrait étreaégeaux appliqué par la banque au client lui-
méme. Le taux demandé par la banque dépend endeffasque encouru et celui-ci est le

méme, que les fonds soient consentis au fournigsewr financer son poste client ou qu'ils

soient consentis au client pour régler le fournisske risque de l'opération de crédit est dans
les deux cas celui de I'acheteur. Sur des marahégédit parfaits, il y a donc équivalence, pour
l'acheteur entre le crédit fournisseur et le crédihcaire. En conséquence, la rentabilité du
credit client ne peut se fonder que sur I'existetiteperfections de marché induisant un écart
de taux entre l'acheteur et le vendeur, ou suistexxce de motifs non strictement financiers

dans la décision de consentir des délais de patefDegich, 1997).

Dans cette situation d’'imperfection du marché dmsitaux le fournisseur peut financer les
achats du client a un codt inférieur a celui desitutions financiéres (Smith, 1987 ; Emery,
1987). Cet avantage de co(lt est d( au fait quisnrralu caractére permanent de ses relations
avec les acheteurs, le fournisseur posséderaiinfmrenation de qualité supérieure a celle des
intermédiaires financiers qui lui permet de bientodgler le risque client et d'allonger ses délais
de paiement, lorsque les banques font face a des dinformation trop élevés pour maintenir
leur offre de crédit (Dietsch et Delanay, 1999).

De méme, cette forme de crédit constitue un moyempermet aux firmes qui ont un acces au
marché du capital d’étre un intermédiaire finanaiermrofit de celles qui ont un acces limité a
ce marché (Petersen et Rajan, 1995). Il permeteégait a ces firmes qui en bénéficient
d’améliorer leur réputation aupres des banquesacikter leur acces aux emprunts bancaires

(Alphonse et al, 2004) et de financer leur cyckxgloitation.

Dans le méme ordre d’'idées, Petersen et Rajan J12®5 leur étude sur les petites entreprises
américaines affirment que celles-ci utilisent mdasrédit commercial par rapport aux grandes
entreprises. En effet, elles se heurtent au phénerde rationnement du crédit et se trouvent

donc contrainte d’accorder moins de crédit a lalients (compte client moins important).

13



Pour combler ce besoin de financement, elles engmtndes autres entreprises par

l'intermédiaire du crédit commercial (compte fowseur plus important).

2- le crédit commercial et la discrimination paslprix

La firme peut recourir au crédit commercial powcdiminer les prix ou pour dissimulex
réduction des prix & certains clieht€ette discrimination peut étre justifiée paraé fjue les
conditions de ce crédit sont habituellement nomabées par rapport a la qualité du crédit du
client, autrement dit, puisque le prix explicite @edit commercial est constant par rapport a la
gualité de leur crédit, les clients trouvent a ldigposition des conditions de crédit standards
qui permettent de réduire le prix effectif pour Esprunteurs présumés avoir une qualité

inférieuré.

3- Le crédit commercial et la qualité du produit

Le crédit commercial permet de garantir la qualiiéroduit (Long et al, 1993). Les firmes qui

n’ont pas une réputation suffisante aupres de ldiests pourraient leur offrir la possibilité de

payer les biens ou services aprés I'écoulement d&lai de paiement, ceci leur permet de
tester et de vérifier la qualité des produits aghetvant le régleméent

4- le crédit commercial et la réduction des colggr@dnsaction

La théorie des colts de transaction s’est déveompdour de la personnalité centrale de
Williamson (1985), en effet, cette théorie se psmpd’enrichir la théorie néoclassique, en
introduisant plus de réalisme dans les hypothesenues, afin d’endogénéiser les formes
institutionnelles observées et de leur conférer kégéimité économique. Plus précisément,
deux hypothéses comportementales de la théoridassoue standard, a savoir la rationalité
parfaite des agents et leur respect des reglesujwspnt relachés (Plane, 2003). Ainsi, selon
Williamson, les individus, d'une part sont dotéart rationalité limitée dans le sens ou ils ont
des capacités restreintes de collecte, de mémonsett de traitement de I'information, d’autre

part sont opportunistes en n’hésitant pas a aeocwurs a la tromperie ou a la trahison lorsque

® Petersen et Rajan, 1997, Op.Cit.
® Smith, 1987, Op.Cit.
" Smith, 1987, Op.Cit.
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leurs intéréts personnels sont en cause. C’esinlpmrction de ces deux hypothéses qui remet
en question la capacité de la théorie néoclassitedard a endogénéiser la diversité des
arrangements contractuels constitutifs des formdsides d’organisation. En effet, sans la
rationalité limitée, quelque soit I'arrangement waotuel mis en place, les firmes pourraient
rédigerex anteun contrat complet dissuadaxpost I'opportunisme ; sans lI'opportunisme, les
firmes pourraient attendre que les événements aduigent pour régleex posta I'amiable
leurs problémes de coordination (Creuset, 1998).

Concernant le crédit commercial cette théorie amrsi qu’il permet de réduire le colt de
paiement et de gestion des factures établies Esti@cheteurs et les vendeurs qui maintiennent
des échanges réguliers des biens et services.fice®s peuvent réaliser des économies en
cumulant et payant les obligations mensuellementrionestriellement, il permet également
d'opérer une régulation des flux des marchandisesgndeur qui accorde le crédit peut réduire
ses stocks et donc son colt de stockage; le d@ntaccepte, peut les reconstituer sans se

démunir de ses liquidités.

5- Le crédit commercial et les avantages financiers

En offrant le crédit commercial a ses clients,darfisseur bénéficie des avantages financiers
par rapport aux préteurs traditionrfelSes avantages peuvent inclure :

- des avantages au niveau des informations sanlz sinanciére des clients : elles constituent
un sous-produit de la fonction de vente, le fows®us peut en effet connaitre le client avant le
début de la relation commerciale en essayant dectet ces informations par l'intermédiaire
du marché des biens et services ou des autregiaete commerciaux. Il peut les connaitre
aussi pendant le déroulement de cette relation.

- des avantages au niveau des codlts : si les breriss services présentent plus de valeur
comme garantie pour le fournisseur que pour la bandans ce cas le vendeur peut avoir un
avantage de co(t dans leur collection. Ainsi,imssitutions financieres peuvent collecter des
informations similaires a celles collectées pafdernisseur, mais ce dernier peut les avoir
rapidement, facilement et a un codt plus bas, pguégles sont obtenues au cours de la durée

normale des affaires.

8 Petersen et Rajan, 1997, Op.Cit.
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- des avantages au niveau du contrble de I'achetgue fournisseur possede un pouvoir de
monopole relatif, il peut menacer le client de sugpe les approvisionnements futurs si ce
dernier affiche une diminution de ces capacitéseteboursement. Cette menace est d'autant
plus crédible que le client ne représente qu'urigdeppartie de ses ventes. A linverse, les
institutions financieres pourraient avoir des pars/olimités, du fait que la menace
d'interrompre les financements futurs pourrait ayau d’effets immédiats sur les opérations
de lI'emprunteur.

- des avantages au niveau de la récupération deléur des actifs existants : lorsqu'un
emprunteur mangue a ses engagements, la firmegio@tre mieux placée que la banque au
niveau de la récupération et la revente des madides (Mian et Smith, 1992). En effet, en cas
de défaut du débiteur, le fournisseur peut saesimharchandises vendues sur lesquelles repose
le crédit, si la clause de réserve de propriét@seeefficace et s'il a un réseau qui lui permet de
vendre les marchandises, le colt de récupératide etvente des biens est plus bas que celui
des institutions financieres. De méme, plus lesidieendus sont moins transférables par le
client, plus lI'avantage du fournisseur de trouverautre client est plus important que celui des
institutions financiéres. L'importance de cet asgrtdépend du type des biens en question et
de I'étendue de la transformation effectuée palidat : moins les biens sont transformés par le

client, plus I'avantage du fournisseur est grand.

Cependant, en consentant des délais de paiemetmgtituent I'essence méme de ce crédit, le
vendeur s'expose a trois types de colt : des ¢masciers, des pertes éventuelles dues a la

faillite du client ou & son caractére de mauvaijgepss et des codts de détention

1-Le codt financier :

Le codt financier du crédit interentreprises pdtg évalué, directement comme étant égal au
colt de refinancement des créances clients (cottatalisation des créances commerciales)
ou indirectement, comme le colt d'opportunité desl$ investis dans de telles créances. Ce
colt peut étre relativement élevé, il tend a ceo@trmesure que la taille du portefeuille des
créances clients augmente par rapport aux autrptosntde la firme. Ceci est di au fait que
la croissance des crédits clients augmente lesugssgl'insolvabilité et dilliquidité du

fournisseur qui consent ces crédits.

° Dietsch, 1997, Op.Cit.
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2-Le risque de crédit :

En accordant des délais de paiement, le fournissssume un risque de crédit, comme tout
intermédiaire financier (Dietsch et Kremp, 1996 tél risque peut étre maintenu dans des
limites raisonnables si le distributeur du crédicquert de linformation sur les
caractéristiques de l'emprunteur et sa capacitéedgoursement. Le risque peut étre
également réduit par la diminution de la durée dtdit, la limitation des engagements,
I'application des pénalités de retard ou la mexagee cessation des livraisons. Cependant les
autres moyens classiques de réduction du risquammeent, la diversification sont moins

accessibles au fournisseur-préteur qu'aux ingiitatfinancieres.

3-Les colits de détention :

Les colts de détention des créances clients ontodgimes variées. lls proviennent tout
d'abord des frais administratifs liés a la gesties créances clients. Ces co(ts apparaissent
lors du traitement des relevés des factures et ament de I'émission des moyens de
paiement (billet & ordre, lettre de change, ets)cdmprennent aussi des codts de suivi et de
recouvrement du crédit tels que les frais de relatales procédures contentieuses. Les pertes
lies a I'érosion monétaire constituent un augenéht de ce codt, une augmentation du taux
d'inflation tend a I'accroitre, et cela d'autarigphue la durée de détention des créances est
longue.

A cet effet, les délais de paiement qui sont égiloe du crédit commerciale sont porteuses de
risque pour l'entreprise, plus ils sont longs, pssfrais financiers de couverture des créances
commerciales, les colts de détention et le risquerddit augmentent et plus les risques
d'insolvabilité et d'illiquidité de I'entreprise gieuse augmentent aussi. D'un autre point de
vue, les entreprises qui appliquent normalemendé&ss de paiement plus longs peuvent se
trouver désavantagées du point de vue concurre@edh s'explique par le fait que leurs prix,
calculés sur la base des délais de réglementqhgs,| sont plus élevés.

Ajouter aux délais de paiement, I'octroi des ce2ditx clients nécessite la mise en place au

sein de I'entreprise de la fonction crédit managetheour assurer le remboursement des

19 a fonction crédit management occupe un postendd@ entre les fonctions financiéres et les famsi
commerciales, en tant que financier, il doit mirserile risque lié au poste clients de I'entreprisest a dire
minimiser les pertes dues aux défaillances deatsli@t maximiser la rotation du poste clients pque le colt
de son financement soit le plus faible possible.t&t que commercial, il doit accompagner les \&ntel
mieux, aider a leur développement (Labadie et Reugs1996).

17



créances a leurs échéances ou leur recouvrement.

La France se distingue parmi les pays européeng ¢art, par un montant considérable du
crédit interentreprises, d'autre part par des sléai paiement particulierement longs (aux
délais contractuels particulierement longs s'ajuuies retards de paiement) qui pésent sur la
rentabilité et la bonne marche des entreprisegéiaes’. Le rapport remis par I'observatoire
des délais de paiement le 18 décembre 2007 confjuien 2006, les choses ne se sont pas
arrangées, et que la période qui sépare la fackeseson réglement s’est encore allongée
depuis 2005. Elle atteindrait 64.5 jours en 2008t dix jours de plus que la moyenne

européenne.

Par ces caractéristiques le crédit commercial @toest'une des principales causes de
défaillance des entreprises francaises. Le schameardg retrace de maniére précise le

processus de son déroulement.

Schéma 0.1- Les causes de défaillance des entrepsidrancaises relatives au crédit
commercial

Délais de paiement longs La fonction crédit management n’acquyiers
l la place gu'il lui fapour assurer le remboursement
des créances a lecngé@nces ou leur recouvrement

Créances clients importantes

Risques d'*liquidité
et d'insolvabilité
importants

Besoins de financement importants

’

Insuffisance des fonds propres

Recours aux financements intermédiaires réputés
chers. l

v
Endettement excessif de l'entreprise »  Defaillance ldmtreprise

" Enquéte UFB LOCABIL sur les délais de paiemena efestion du compte client en 2000.
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A cet effet, pour prévenir et éviter cette défaitla, I'entreprise doit adopter une politique de
gestion du risque lié au crédit commercial. Cetblitigue peut étre mise en ceuvre en

poursuivant un certain nombre de mesures telles que

- L’évaluation du risque de crédit : dans ce domdientreprise dispose de plusieurs moyens a
savoir : 'analyse de l'information collectée sardlient, I'analyse financiere, I'analyse par les
fonctions discriminantes, l'analyse par les fluxundnnuels de trésorerie, les progiciels
d’analyse financiére, et la méthode des crédit-men.

- L'octroi du crédit : le montant du crédit estidéen fonction des résultats de I'évaluation.

- Le financement du compte client : la mobilisato®s créances ;

- La collecte du crédit : le recouvrement amiahlgualiciaire ;

- La prise en charge du risque crédit : par I'quise elle-méme, le facteur ou I'assureur du

crédit.

Ces fonctions peuvent étre menées totalement patrdprise elle-méme ou sous traitées
totalement auprés d’'un intermédiaire financier spise (le facteur). Entre ces deux extrémes,
il y a des arrangements intermédiaires, comme gample le recours a une compagnie
d’assurance crédit ou & une agence des renseigteooenmerciaux.

On peut synthétiser les différentes politiques dstign du risque clients dans le tableau

suivant :
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Tableau 0.2- Comparaison des assignements des resgabilités fonctionnelles des

politiques de gestion du risque relatif au crédit ammercial.

Les responsabilités fonctionnelles

Structurefa®ncement
La gestion du crédit des créances
Les politiques Qui fait I'évaluatipn uXait la décision  Qui fait Qui finance Qui assume le
de gestion du risque de crédjt 2'octroi du crédit 7 le recouvrement denpte | risque crédit|?
du compte client] du crédit client ?
Crédits générau firme firme firme crédits firme
de I'entreprise généraux
La dette garantie firme firme firme (a)la dette firme
par les créances Garantie
clients par les
créancep
clients
La filiale de la firme ou la filialg la firme ou la filiale la filiale la filiale | la firme ou la
Finance (b) ilidfle.
Société des société firme firme crédits firme
renseignements des renseignemgnts générau
commerciaux commerciaux
Agence de firme firme agence de crédits firme
recouvrement recouvrere générau
du crédit du dité
Compagnie firme firme firme crédits compagnie
d’'assurance générayx  d'assuoman
crédit crédit
Affacturage facteur facteur facteur (c)le factgur  le factedr
de non recours (c) ou la firme
Affacturage de firme firme firme (d)facteurlou  firme
recours la firme

Source : adapté de Mian et Smith (1992).

(a) Les dettes garanties par les créances clidatdirme peut emprunter des institutions
financiéres en utilisant les créances comme garahtirs de I'établissement du contrat, les
deux parties fixent la proportion des créances pput étre empruntée d'une part et la
convention de garantie spécifiant les conditionsyaelles les garanties sont négociées.
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Lorsque les marchandises sont expédiées, une pipaeocle la facture plus une forme
d’assignement conférent a la banque que les malidemsont expédiées. Ensuite, la firme
peut bénéficier de I'emprunt correspondant a lgp@riion des créances pour laquelle I'emprunt

a éte defini.

(b) La filiale de finance : La filiale peut achetes créances clients de I'entreprise mére. La
mise en ceuvre par I'entreprise mere ou la filiae fibnctions d’évaluation du risque de crédit,
d’adoption de la décision d’octroi du crédit, déespren charge du risque de crédit, dépend du

contrat conclut entre ces deux entités.

(c) L'affacturage : est le fait de vendre les caEmnclients a un organisme d’affacturage. En
effet, lorsque le fournisseur recoit la commanti€éaitransmet au facteur, celui-ci évalue le
risque de crédit et prend la décision d’octroi dédd. Ensuite, lorsque celui-ci est accordeé |l

assume son risque.

(d) Au début du contrat d’affacturage, c’est letéac qui finance le compte client, a la fin de ce

contrat c’est la firme (le client) qui le finance.

Ces divers moyens de gestion du risque lié au tco&ihmercial proposés par la théorie
financiére ne peuvent pas étre transposés et aggplig la gestion du risque lié a la perte des
clients. Cette derniéere nécessite le recours autne aadre théorique plus adapté. La théorie
des parties prenantes offre les bases de ce daéloeicque en Iégitimant la relation entre
I'entreprise et ses clients par le fait qu’il faarendre en compte leurs intéréts. En effet, la
théorie économique de la firme s’est développédadi#éorie néoclassique ayant comme
objectif la maximisation du profit de I'entrepremea la théorie moniste qui prone la
maximisation de la richesse des actionnaires, U théorie pluraliste qui se fixe comme
objectif la maximisation de la richesse de I'enskendes parties prenantes de la firme. Cette
derniere considere la prise en compte de la relamre I'entreprise et ses clients comme
essentielle au méme titre que les relations qu'elieretienne avec les actionnaires, les
fournisseurs, les créanciers et la communauté. dra prise en compte de leurs intéréts
pourrait affecter nuisiblement son devenir. listsomancier résiduel au méme titre que les
actionnaires, participent a la création de sa valeant essentiels pour sa continuité et
affectent sa structure financiére. Cette théorieedés raisons de la prise en considération de

la relation entre I'entreprise et ses clients, oepat, elle n'évoque pas le caractere nécessaire
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des relations durables avec les clients et la mawmieec laquelle elle peut gérer ces relations
de facon a les maintenir et parvenir ainsi a ldigedu risque de perte des clients. Pour
remédier a cette limite nous avons emprunté leecalkdéorique offert par la théorie du

marketing relationnel. En effet, cette théorie afoecé la légitimité de la relation entre

I'entreprise et ses clients prénée par la théoew hrties prenantes en considérant qu’il faut
maintenir cette relation pour assurer une meill@@ggormance et la survie durable ou de
long terme de l'entreprise. Certes, la recherchananketing, notamment en Business-to-
Business a consacré de nombreux travaux a I'éteda dréation et du développement des
relations de long terme avec les clients (e.g, Dveyal, 1987, Morgan et Hunt, 1994). Elle a
consacré aussi de nombreux travaux a I'étude datreaide ces relations. Il ressort de ces
travaux que I'anticipation de I'évolution des besodes clients, I'adaptation a cette évolution,
la fidélisation et la résolution des conflits aves clients, jouent un réle majeur dans le

développement et le maintien de ces relations.

Compte tenu de ces éléments, on peut exposer e taebrique relatif a la gestion du risque

clients dans les petites et moyennes entreprisestnelles dans le schéma suivant :
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Schéma 0.2- Le cadre théorique relatif a la gestiodu risque clients dans les petites et

moyennes entreprises industrielles

La gestion du risque clients dans les petites
et moyennes entreprises industrielles

\ 4 A 4

Gestion du risque lié au crédit Gestion du risque lié a la perte des
commercial inter-entreprises clients de I'entreprise
A 4 A 4 A 4
Théorie financiere Théorie financiere Théorie marketing
y A 4 A 4
Théories du crédit Théorie des parties Théorie du marketing
commercial inter- prenantes relationnel
entreprises

| | |

Pourqguoi les entreprises

recourent au crédit Prise en compte de la Développement et
commercial ? Et quels relation entre maintien de la relation
sont les moyens qui leuf I'entreprise et ses clients | entre I'entreprise et ses

permettent de gérer le clients
risque relatif a ce crédit
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83- L'intérét pratique de la recherche

Cette étude constitue une contribution a la cosaaise de la gestion du risque clients dans
les petites et moyennes entreprises industriefeste connaissance permet d’'une part, de
sensibiliser les entreprises sur la nécessitéudtité de la gestion du risque de perte des
clients, d’autre part, de proposer les différemeslalités permettant de le maitriser.

Son intérét pratique s'inscrit opportunément danddbat relatif & la migration de la vaféur

En effet des études récentes de Mercer Managemamgufing (Slywotzky, 1998, 2002
Slywotzky et Morrison, 1998, 1999) ont montré qu&aboration par l'entreprise d'une
architecture d’entrepri$& qui s'adapte a I'évolution des besoins et priorié ses clients,
permet de maitriser ce risque. Ce sont les cligatschaque jour, approuvent ou rejettent
I'architecture d’entreprise en fonction de son stdtEvolution. Le schéma suivant présente

en détail cette évolution et permet d’éclairer smport avec le risque de perte des clients :

SchéraB3- Les trois phases de la migration de valeur

Peu de concurrence
Forte croissance

Rentabilité élevée Dans la phase de reflux,
.Concurrence stable les talents, les ressources
.Part de marché stable et les clients partent a toute
. Marges stables allure.
Valeur boursiere/ CA
.Concurerintense
.Baisse dentes

.Bénéfidaibles

Afflux de valeur Stabilité Reflux de valeur

Source : Slywotzky (1998)

- La phase d'afflux : dans cette phase, les engep s’efforcent de prendre de la valeur a
d’autres acteurs du secteur parce que leurs artiniés d’entreprises répondent mieux aux

nouvelles priorités des clients. Ceci se justif |@ fait qu’elles présentent un ensemble de

12 |a migration de la valeur est & la fois un phénoend( a la modification des priorités des cliefts,
l'innovation technologique et au changement dekesedu jeu concurrentiel. (Slywotzky, 1998).

13 architecture d’entreprise : traduction du mobusiness design selevée de l'article paru le 03 /12/97 dans
la tribune.
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caractéristiques positives : enthousiasme, cordiamcsoi et en I'avenir, esprit de conquéte.
On y trouve également un leadership fort, la cdpadiattirer les meilleurs talents et une
position stratégique privilégiée dans le secteur.

- Transition de la phase d’'afflux a la phase dbikté : Reconnaitre le point d’'inflexion entre
ces deux phases peut étre extrémement difficilesdue les brillants résultats de la premiére
phase commencent a se stabiliser, le conflit dattendance naturelle a I'optimisme et les
faits bruts obscurcit la vision des dirigeantstéax de croissance est modulé, les prix sont un
peu réduits, la compétition directe pour les gracmaptes devient plus intense. Méme aprés
plusieurs trimestres de résultats mitigés, on tefggpliquer la situation en invoquant la
saison, les cycles industriels et des circonstandesbituels. Les marges s’amenuisent, le
chiffre d’affaires stagne, le nombre de candid&dressé par I'entreprise diminue et l'intérét
des investisseurs faiblit.

- La phase de stabilité : Dans cette phase, la athilité est parfaite entre les architectures
d’entreprises et un large éventail de clients. lbbume des ventes est élevé. Le chiffre
d’affaires augmente. Pourtant les bénéfices nerpssgnt plus aussi rapidement. Les clients
sont généralement satisfaits de leurs choix. Lesntandes sont régulierement renouvelées
par la base de clientele et I'entreprise conduécala méme rigueur et le méme soin les
activités qui ont assuré son succes passé. Cetteeppourrait étre appelée la période
confortable.

- Transition de la phase de stabilité a la phaseefiiex de la valeur : lorsqu’une architecture
d’entreprise passe de la période de stabilité ke a# reflux de la valeur, la mémoire
institutionnellé* limite la capacité d’'une entreprise a détecterdeessité du changement et a
y répondre. Repliée sur elle-méme, elle est soatde signaux émis par les clients et les
architectures d’entreprises concurrentes. Ce n'g@se lorsque le changement de
comportement des clients devient perceptible dasgdsultats trimestriels que I'entreprise
prend conscience que la période de stabilité asinée.

- La phase de reflux de valeur : dans cette phesealients partent et la valeur migre vers de
nouvelles architectures d’entreprises, mieux adspdél’évolution des priorités des clients. A

l'intérieur de I'entreprise, les managers sont kurdéfensive, cherchent a protéger leurs

14 Lorsqu'une entreprise se crée, elle articule schigcture autour de ses clients. Mais & mesutellgse
développe et qu’elle avance dans la phase d'affeuxaleur, elle oublie peu a peu le client. Il hjgsis essentiel
a sa survie et des problémes internes commenceac@per plus largement le temps et l'attention ae |
direction. Des réegles, des valeurs et des comperitsTcommencent a imprégner I'état d’esprit deulduce
d’entreprise. En d’autres termes, elle batit sa pigarinstitutionnelle.
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equipes. Les dirigeants sont confrontés a des idasidifficiles : arréter ou continuer a

investir dans des activités qui ne seront sansedalus jamais rentables.

Voila un ensemble d’éléments, parmi d’autres, gatifient la pertinence et les intéréts de la
recherche et qui anticipent déja sur la formufatde la problématique et des objectifs

poursuivis.

Il convient donc sans plus attendre de préserdbjet, la problématique et les objectifs de la

recherche.

SECTION II- L'OBJET, LA PROBLEMATIQUE ET LES OBJECT IFS DE LA
RECHERCHE

Avant d’exposer la problématique (82) et les olifedi83) de la recherche, il convient de

délimiter son objet d’étude (81).

81- L'objet d’étude de la recherche

L’'objet d’'une recherche consiste en la questionégge que la recherche s’efforce de
satisfaire, I'objectif que I'on cherche a atteind@est en quelque sorte la réponse a la
guestion : « qu’est ce que je cherche ? » I'olgeta élément clé du processus de recherche :
il traduit et cristallise le projet de connaissadcechercheur, son objectif. Et c’est au travers
de I'objet que le chercheur interroge les aspeetsadéalité qu’il souhaite découvrir, qu’il
tente de développer une compréhension de cetigréalil construit une réalité (Thiétart et
Coll, 2003).

L'objet d’étude de notre recherche a été déliméé kb départ, il s'intéresse a I'étude de la
gestion du risque de perte des clients nationauxmiieu industriel, dans les petites et
moyennes industries de la région Aquitaine. Poynrepender ce sujet nous nous sommes
référés a la littérature en finance et notammeéattéorie des parties prenantes qui a constaté
la nécessité de prise en considération de la oelantre I'entreprise et ses clients et les
théories du marketing relationnel qui soulignenhézessité et I'utilité du développement et
de maintien des relations durables ou de long tewee les clients. Alors, pourquoi mettre en

ceuvre au sein de I'entreprise une politique dei@estu risque de perte de ses clients ? La
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réponse a cette question peut étre appréhendéeudefatons : premiérement, la rupture des
relations durables ou de long terme avec les sliamplique pour I'entreprise des pertes

d’utilités qui pourraient dans certains cas comprtira sa performance et en conséquence
nuire a sa continuité et son devenir, deuxiemeniendéveloppement et le maintien de ces

relations affectent sa performance financiere.
A- Les risques de rupture des relations durables ode long terme avec les clients

Les risques pour I'entreprise de rupture des miatidurables ou de long terme avec ses
clients sont multiples et divers. Il peut s’agirr pgxemple de perte des investissements
relationnels, des colts du processus de dissojuties sanctions possibles, des limites du
résealr et des colts d'installatioh (Vaaland, 2004). Il peut s'agir aussi de perte des
investissements spécifiques a la relation qui dgdfitilement récupérables et redéployables
dans d’autres relations (Williamson, 1985). Il psiatgir enfin d’'un manque a gagner pour le
futur (Prim-Allaz et al, 2001).

B- L'utilité du développement et de maintien des rations durables ou de long terme

avec les clients

Les études empiriques ont montré que les relatimables de long terme permettent de
réduire les colts pour les clients, de les retetird’accroitre la performanteet la

profitabilité de la firme (Cannon et Homburg, 20&alwani et Narayandas, 1995). De la
méme facon, Berman et Wicks (1999) estiment querd&gions de l'entreprise avec ses
parties prenantes ont un effet direct sur sa padace financiere du fait que la stimulation de
ces relations contribue au développement de lalbéné de I'entreprise. Ils ont montré aussi
a travers leur étude de I'impact de ces relatiamdas performance financiére de I'entreprise
gue seulement deux types de ces relations affecliemttement cette performance : les

!> Les limites du réseau désignent le manque d'atares disponibles dans le réseau. Ce manqueébeut
percu dans les petits réseaux ou il existe peutrdprises, il peut étre percu aussi dans les réseaues
partenaires ressentent le manque de substituadtilité@ttractivité aux autres alternatives.

18 |es coits d'installation se référent aux codtseséaires pour I'établissement et le développememted
relation nouvelle qui se substitue a la relatiompae. Ces codts englobent d’une part, le temfesatépenses
nécessaires pour la recherche d'un nouveau pamendiautre part, les colts d'établissement et de
développement de nouveaux liens avec les actesrsessources et les activités.

" La performance désigne la réalisation des obgeofifianisationnels, quelle que soit la nature eal#&té de
ces objectifs (...) La performance est multidimensale, a I'image des buts organisationnels ; eBé e
subjective et dépend des référents choisis (Bogngui, 1996).
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relations avec les salariés et les clients. Cagtegs renforcent les perceptions des théoriciens
des parties prenantes qui expliguent comment laogede la firme de ses relations avec les
clients et les salariés, peut avoir un impact $icatif sur sa performance financiere. lls
confortent aussi les recherches précédentes anmggsi apportent des arguments concernant
le lien entre le traitement d’une partie prenaraeree (comme les clients et les salariés) et la
performance financiere (Huseild, 1995; Waddock eav@s, 1997). Plus précisément, ces
deux variables peuvent étre la source d'une parhel’différenciation par rapport a ses
concurrents, d’autre part, d’'une amélioration dpesformance financiére.

Dans la méme vision, Reichheld et Sasser (1990 &st que la défection des clients a un
impact important sur les résultats de I'entrepaselus leur relation avec la firme est longue
plus le profit augmente. Cette idée a été soutpande Wulf et al (2000), qui affirment que
les affaires réepétés permettent au fournisseurotfades bénéfices tels que des résultats
financiers meilleurs, une meilleure connaissancendiicheé, des conditions de marché plus
stables, une augmentation des opportunités de .vAossi, Kalwani et Narayandas (1995)
trouvent que les entreprises qui établissent datiaes de long terme et réussies avec leurs
clients, atteignent un niveau de rentabilité pllsvé& que celles qui adoptent I'approche
transactionnelle pour servir leurs clients. llsutrent aussi que le maintien des relations
coopératives de long terme avec des clients sélewis a des effets positifs sur la croissance
des ventes d'une part, d’autre part, augmente dét @ travers la réduction des codts, une

meilleure utilisation du stock et un plan de prdeducefficace.
De leur c6té Groves et Vassilios (1998) ont tegifluence de la relation entre I'entreprise et
ses clients sur sa performance. Cette relation genit différentes formes que nous pouvons

illustrer dans le tableau suivant :

Tableau 0.3- Les formes de la relation entre I'entrprise et ses clients

Les pratiques Le partenariat La relation de typaisd.a relation de type
adversaire adversaire.

Les critetres de sélection dlioutes cesL’'une de ces pratiqueste prix, la

fournisseur : Le  prix, lapratiques sontest considérée commperformance passée,

performance passée, l'assuranogportantes importante ou seulemeria certification

de la qualité, la capacité le prix et la performanceBS570/ISO9000 est

technologique, les ressourges passée. La certificatigmmportante

humaines, la stabilité financiere, BS5750/ISO9000 est

le design et la capacité de R&D. importante.

La longueur de la relation entre|leong terme Long ou court terme Court terme

client et le fournisseur
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La base du changement des pri

K.

Réduction
colts pour le
deux

Ajustements
sprédéterminés des prix.

Possibilité de trouve
un prix moins cher.

partenaires de
I'échange.
La base des fournisseurs Un ou dgUr ou deux fournisseurs Plusieurs
fournisseurs fournisseurs
Inspection interne dedon Oui Oui
marchandises
L'évaluation de la performan¢®©ui a) Oui mais sandNon
des clients et des fournisseurs &t la rétroaction.
rétroaction par rapport a cefte b) Evaluation et
évaluation. rétroaction relative au
fournisseur seulement ou
au client seulement.
Les programmes de formation|&tendus ou alOui, dans le cas desbsent

I'apport d'une assistang¢enoins modérég relations étroites avec les
technique aux fournisseurs. fournisseurs seulement.
Par contre, ils sont
limités dans les autres
cas.
Etablissement des équipdstendus ou apa) Limité Habituellement

d’amélioration

moins modérés

b) Etendus ou au moir

nabsent ou limité.

modérés avec les
fournisseurs  seulement
ou avec les clients
seulement
La participation dans le design dé&xomme ci{ Comme ci-dessus Comme ci-dessus
nouveaux produits dessus
La participation dans le&Comme ci{ Comme ci-dessus Comme ci-dessus
développement des processdessus
logistiques.
réunion réguliere au niveau de| faomme ci{ Comme ci-dessus Comme ci-dessus
haute direction dessus
Le partage des information€omme ci{ Comme ci-dessus Comme ci-dessus
stratégiques et des donngdessus
concernant les colts
Plan commun des investissements Comme Gomme ci-dessus Comme ci-dessus
dessus
Echange des données concern@amme ci{ Comme ci-dessus Comme ci-dessus
les prévisions de la demande, |ldsssus
ventes actuelles, le niveau |du
stock, La  production, les
programmes de livraison et les
mises a jour.
Les pratiques de livraison dgdui Oui, mais combiné avedon
fournisseurs aux clients des efforts limités
d'échange d'information
et d'amélioration avec les

parties de I'échange.

Source : adapté de Groves et Vassilios (1998).
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L’étude menée par ces auteurs sur des entrepmsestrielles révele que la relation de
partenariat, considérée comme relation de longdeommparée aux autres types de relations
cités ci-dessus, permet aux entreprises d’avoimugileure performance.

Cet impact positif sur le succes et la performates entreprises justifie I'intérét grandissant
gue ces relations suscitent dans les entreprisagjodird’hui et offre les bases pour la

formulation de notre problématique et des objeckfsotre recherche.

§2- La problématique de la recherche

La rédaction de la problématique conclut une phag®rtante. Elle organise un premier
dispositif argumentaire sur lintérét, la valeur lat mise en ceuvre de la recherche. La
définition simple classique est empruntée & Bed@@Dq)® : « La problématique est un
ensemble construit autour d’une question principdds hypothéses de recherche et des lignes
d’analyse qui permettront de traiter le sujet cihwis

Plus précisément, la problématique est la quegi@rérale a laquelle la recherche s’efforce
de répondre. Sa formulation est une question velaient large et générale qui se distingue
des questions de recherche qui sont une expregsisn précise et opératoire de la
problématique. Elle est la conséquence directérdérét de la recherche.

La problématique de la recherche peut ainsi étradt&e en ces termes :

Cette recherche est consacrée a la gestion dueridgperte des clients dans les petites et
moyennes entreprises industrielles, autrement &ita gestion du développement et de
maintien des relations de long terme ou durablex degs clients de ces entreprises. La
guestion qu’on se pose c’est: quels sont lessodal gestion qui permettent de maitriser ce
risque ? Autrement dit, quels sont les outils d&tiga qui permettent aux petites et moyennes
entreprises industrielles de développer et de mindes relations durables ou de long terme

avec leurs clients ?

18 Beaud M (2006), «L’art de la thése », La décowvert

30



83- Les objectifs de la recherche

Les objectifs de la recherche au sens large sorfoulmir des éléments de réponse a la
problématique dégagée, en l'occurrence savoir (aaeis les outils de gestion qui permettent
de développer et de maintenir des relations dusable de long terme avec les clients de

I'entreprise. Plus précisément, il s’agit :

1- d’'identifier et analyser les variables explicat du développement et de maintien des
relations de long terme ou durables avec les glidans les petites et moyennes entreprises
industrielles;

2- d’analyser l'influence de chacune de ces vaemlslur la maitrise du risque de perte des
clients des petites et moyennes entreprises inelless;

3-de déduire les outils de gestion du risque deepias clients dans les petites et moyennes

entreprises industrielles.

Apres avoir déterminé ces objectifs, une questienpsse : quels sont les moyens qui
permettent de les atteindre ? La réponse a ce#etiqn passe par la détermination de la
démarche méthodologique et de la méthodologie. 1dise ces moyens sont illucidés, on

justifiera le plan retenu.

SECTION lll- LA DEMARCHE METHODOLOGIQUE, LA METHODOLOGIE ET
LE PLAN RETENU

Seront présentés successivement, la démarche ro&ibiplie (81) la méthodologie (82) et le

plan retenu (83).

81- La démarche méthodologique de la recherche

La démarche méthodologique a pour objectif de rémora la question « comment je

cherche ? ». Avant de répondre a cette questichdecheur doit répondre a la question qui
concerne la conception de la réalité des phénomémesanagement qu’il souhaite étudier.
Le chercheur peut pour répondre a cette questiospser des réponses fournies par les trois
grands paradigmes épistémologiques usuellementifidesrcomme les principaux reperes en

sciences de l'organisation : le paradigme postiyisde paradigme interprétativiste et le
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paradigme constructiviste. Le tableau suivant dipm la signification de chacun de ces

paradigmes.

Tableau 0.4- Positions épistémologiques des paradigs positiviste, interprétativiste et

constructiviste

Les paradigme;

5

Les questions épistémo
logiques

Le positivisme

L’interprétativisme

Le constructivisme

La nature de la réalité

Indépendance d

sujet et de I'objet

Hypothese
déterministe

Le monde est fai
de nécessités

lLe monde est fait de possibilités

uDépendance du sujet et de I'objet

Hypothese intentionnaliste

Comment la connaissan
est-elle engendrée ?

céa découverte

Recherche formulé
en termes de « pol

L’interprétation
eRecherches
iformulées en terme

La construction
Recherche formulé
sen termes de « poy

ur

guelles causes.» | de «pour quellesquelles finalités..»
motivations des
acteurs..»
Le chemin de la Statut privilégié de Statut privilégié de la Statut privilégié de |3
connaissance scientifique| I'explication compréhension construction
Quelle est la valeur de [avérifiabilité Idiographie Adéquation
connaissance ? Confirmabilité Empathie (révélatrice Enseignabilité
Réfutabilité de 'expérience
Les critéres de validité révélée par les
acteurs)

Source : Thiétart et Coll. (2003).

Dans le cadre de cette recherche, la conceptida dlité des phénomenes de management

s’insere dans le cadre du paradigme positivistelogaque de ce paradigme nous conduit a

adopter la démarche méthodologique de type hypothdéductive consistant, a partir des

bY

connaissances théorigues acquises, a émettre geghéyges qui sont ensuite testées a

I'épreuve des faits.
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§2- La méthodologie de la recherche

A cette étape de son projet, le chercheur doitliétde quelle maniére il s’y prendra pour
trouver la réponse aux questions soulevées damsoldématique de recherche et, ainsi,
infirmer ou confirmer les hypothéses de recherche.

La nature des hypotheses a tester a nécessit&€darsea un questionnaire. Les réponses
définitives a ce questionnaire ont permis de retemiéchantillon de 103 petites et moyennes
entreprises industrielles de la région aquitainengéemble des hypothéses a ensuite éte
intégré au sein d’'un modele hypothético-déductés loutils utilisés ici sont de l'ordre de

I'analyse en composantes principales et la régredsiéaire multiple.

Les grandes lignes de la méthodologie ayant éseptées, il importe maintenant de justifier

le plan de la recherche.

83- La justification du plan de la recherche

Dans ce paragraphe seront exposeés les différemts poncernant les objectifs de la recherche.

Pour cela, nous avons choisi de subdiviser cedgetlen deux parties :

La premiére expose I'apport des théories des gaptienantes et du marketing relationnel a la
gestion du risque clients dans les petites et mm&mentreprises industrielles. Cet apport est
justifié d’'une part, par la légitimation de la gestdu risque de perte des clients fondée sur la
prise en considération de la relation entre I'grise et ses clients et le maintien de cette
relation considérée comme essentielle pour la sulaipérennité et la performance meilleure
de I'entreprise. D’autre part, par I'élaboratioutils de gestion du risque de perte des clients
dans les petites et moyennes entreprises indissrighapitre I). Cette partie expose également
la formulation a partir de ces outils des hypoteadela recherche (chapitrell).

La deuxiéme portant sur une approche purement gupjrprésente dans un premier chapitre
la phase d’obtention des données, ensuite, la giréparatoire au traitement des données. Le
deuxieme chapitre expose les résultats et perrappdicier plus directement la plausibilité des

propositions théoriques. La conclusion résume figipaux résultats de cette thése.
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Compte tenu de ces éléments le plan de I'étudeésemte ainsi :

Premiere partie : L’apport des théories des paptiesantes et du marketing relationnel a la

gestion du risque clients dans les petites et mm&entreprises industrielles.
Deuxiéme Partie : Evaluation empirique de I'appes théories des parties prenantes et du

marketing relationnel a la gestion du risque cletidns les petites et moyennes entreprises

industrielles.
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PARTIE |

L’APPORT DES THEORIES DES PARTIES PRENANTES ET DU
MARKETING RELATIONNEL A LA GESTION DU RISQUE CLIENT S
DANS LES LES PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES
INDUSTRIELLES
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Cette partie a pour vocation de présenter le motieerique et les hypothéses de la

recherche.

Le chapitre | consacré a la légitimation de laigestiu risque de perte des clients dans les
petites et moyennes entreprises industriellesgserdposera en deux temps. Tout d’abord, on
essayera de mettre en évidence les apports eirliéss| de la [égitimation fondée sur la prise
en considération de la relation entre I'entrepgsaes clients. Dans un deuxieme temps, les
apports et les limites de la légitimation fondée leumaintien de cette relation considéré

comme essentielle pour assurer une performancéenreilet la pérennité de I'entreprise.
Le chapitre Il, aura comme obijectif d'exposer pkrs détail I'apport de la théorie du

marketing relationnel relativement a I'élaboratidoutils de gestion du risque de perte des

clients dans les petites et moyennes entreprisestnelles.
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CHAPITRE |

LA LEGITIMATION DE LA GESTION DU RISQUE DE PERTE DE S
CLIENTS DANS LES PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES
INDUSTRIELLES

Les clients étaient une entité négligée par lesribg néoclassique et moniste de la firme. En
effet la théorie néoclassique considere la firmewroe boite noire dont I'objectif est de
maximiser le profit de I'entreprenétir Quant & la théorie moniste elle considére que
I'objectif de la firme est de maximiser la richesis actionnaires considérés comme les seuls
creéanciers réesiduels (Charreaux et Desbriere, 19P@) fallut attendre I'avénement de la
théorie des parties prenantéStakeholder theorypour tenir compte de leurs intéréts,
I'entreprise doit tenir compte en sus de la refatia’elle entretienne avec les actionnaires, les
relations qu’elle entretienne avec les clients féegnisseurs, les salariés, les créanciers et la
communauté, autrement dit, elle doit tenir compee I'génsemble des relations qu'elle
entretienne avec I'ensemble de ses parties prenaDens ce contexte et dans le cadre de
cette étude, nous allons centrer I'analyse surit®egn compte par I'entreprise des relations

gu’elle entretienne avec ses clients.

Les contributions des théoriciens dans ce domanédisgtinguent entre les théoriciens de la
théorie des parties prenantes qui justifient |@een considération de la relation avec les
clients (Section |) et les théoriciens du marketietationnel qui renforcent cette prise en

considération en considérant qu’il faut la maintgr@ur assurer une performance durable de

I'entreprise (Section II).

9 Dans l'optique néo-classique qui trouve sa soderss les principes du marginalisme, I'entreprise@scue
comme une unité de fabrication qui transforme usestble de biens en produits finis. Elle se distingu
marché qui est caractérisé par la rencontre d'agaunomiques en vue d'échanger des biens, etiléssarson
propriétaire qui met a la disposition de sa firrag tessources qui lui appartienne, ce droit derjdtépsur le
capital productif lui conféere celui de prendre tsules décisions sur la base de comportement misation
(Koenig, 1997).
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SECTION |- LA PRISE EN CONSIDERATION DE LA RELATION ENTRE
L'ENTREPRISE ET SES CLIENTS: UNE APPROCHE FONDEE SUR LA
NECESSITE DINTEGRATION ET DE CREATION DE VALEUR PO UR LES
CLIENTS

Les adeptes de la prise en considération de léiaelantre I'entreprise et ses clients se
distinguent entre, d'une part, les tenants de fagpe qui remet en cause les apports des
théories néoclassique et moniste de la firme esquiligne la nécessité d’intégrer le client au
sein de I'entreprise en le considérant comme pamamante et en prenant en compte ses
intéréts (81), d’'autre part, les tenants des ap@®cqui remettent en cause les stratégies
fondées sur les ressources et les compétéhtegroduit, la réduction des codits, la tailléeet
part de marché et qui considerent I'intégration dests au sein de I'entreprise et la création
des produits ou des services en fonction de I'éaiude leurs besoins et priorités, comme
conditions essentielles permettant de garantiréleurité, la rentabilité et la pérennité de
I'entreprise (82).

81- La nécessité d’intégration des clients au seide I'entreprise : le client partie

prenante de I'entreprise

A la différence des tenants des visions néoclasstjmoniste de la firme qui considerent que
les clients constituent des entités exogenes anee fles tenants de la vision pluraliste les
considéerent comme parties prenantes de I'entreptisgie leurs intéréts doivent étre pris en
compte. Pour comprendre les déterminants de ¢etsetil importe tout d’abord de définir le

concept de partie prenante.

A- Le concept de partie prenante

L’idée des parties prenantes était I'idée des @apirenantes dans le risque puis elle s’est

2 | 'approche fondée sur les ressources et les c@npés renouvelle la conception de I'entreprise a&n |
considérant, non plus a travers ses activités piodunarchés, mais principalement a travers sssortgces
internes. Ainsi la stratégie n’'apparait plus concoenme un exercice relationnel d’adaptation, maig du
contraire étre envisagée comme une architecturegqide le développement des ressources. Dans cette
perspective, il appartient tout d'abord a I'entisprd’identifier ses ressources et compétences Cléste
opération étant réalisée, il convient ensuite diésaces derniéres dans le contexte de leur emémment
concurrentiel. Enfin, I'entreprise doit définir ustratégie qui les mobilise aussi souvent que plesgPuthod et
Thévenard, 1999).
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développée dans les années 60 par les théoriciemmadagement tels qu’Eric Rhenman, Igor
Ansoff et Russel Ackoff. Cette idée est intégrémesdan vieux courant de pensée dans lequel
I'entreprise est un élément de la société. Au fur mesure que les changements économiques
sont accélérés, ces théoriciens et bien d’autrepréconisé plus d’'interactions pour que les
parties prenantes se sentent plus impliqués daraffi@res quotidiennes de I'entreprise. On
assistait donc a l'apparition de panels de consdeums, de cercles de qualité,...etc. Au
cours des années 80 est apparu la notion de « eraeag des partenaires » et le management
par les partenaires de la firme qui prend en corfipigividu ou le groupe d’individus qui
affectent I'entreprise ou qui sont affectés pag.dlla fin des années 80 et le début des années
90, ont vu ensuite un mouvement centré sur legredf@t on commencait dés lors a poser la
question sur la raison d’étre ou le but de I'enisep La question était : I'entreprise doit elle
répondre comme toujours aux attentes des acti@mairFreeman et Liedtka, 1997). La
réponse a cette question a été apportée par laghiEs parties prenantes qui prone la prise
en compte des intéréts de I'ensemble des partiesaptes de I'entrepriséstakeholder
theories).Le concept de parties prenantes qui se trouvebada de cette théorie a été défini
differemment selon les chercheurs, le tableau stikgsume les principales définitions qui

ont été proposeées :
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Tableau 1.1- Définitions des parties prenantes d&htreprise

Les auteurs

Les définitions

Stanford memo
1963.

Rhenman, 1964

Ahlstedt
Jahnukainen,
1971
Freeman & Reecq
1983.

&

Freeman, 1984
46

Freeman &
Gilbert, 1987
397

Cornell &

Shapiro, 1987 : 5

Evan & Freeman
1988 : 75-76

Evan & Freeman
1988 : 79
Bowie, 1988
112, n.2

Alkhafaji, 1989
36

Freeman &
Evan, 1990

Thompson et al
1991 : 209

Savage et al, 199
161

Hill &
1992 : 133

Jones,

| « Elles constituent les groupes envers lesquaigdiusation est responsable »

« Se sont des groupes sans lesquels le soutiedodgnisation cesserait
d’exister » (cité dans Freeman & Reed, 1983, etrRes, 1984).

« Groupe qui dépend de I'entreprise pour réalisertaits propres et dont cette

derniére dépend pour assurer son existence »{@ite Nasi, 1995)
« Sont conduites par leurs propres intéréts etctifjeet dépendent de la firm
qui elle méme en dépend pour I'accomplissementedeirgtéréts » (Cité da
Nais, 1995).

« Sont celles qui peuvent affecter ou étre affectgar I'accomplissement d
objectifs de I'organisation »

« Peuvent affecter ou étre affectées par l'accawpinent des objectifs
I'organisation »

« Peuvent affecter ou étre affectées par les affair

« Ceux qui ont des droits et des contrats vis @ik firme »

<« Ceux qui détiennent des parts ou des droits vis de la firme »

<« Sont ceux pour lesquels les droits sont respecté&poliés par les actions dg
firme »

Elles constituent les groupes sans lesquels léesode I'organisation cesser
d’exister »

a

« Les détenteurs des contrats »

« Sont celles qui sont en relation avec I'orgamsad

X Sont celles qui ont a la fois des intéréts dassttions de I'organisation et des
aptitudes permettant de les influencer »

« Sont celles qui ont des droits Iégitimes vissade la firme et qui sont établis a
travers l'existence d'un échange relationnel. Kmirhissent a la firme des
ressources critiques et en échange ils attendeat lgurs attentes soignt
satisfaites »
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Freeman, 1994
415

Langtry, 1994

433

Clarkson, 1994 :

Clarkson, 1995/
106
Agle et Wood
1997

w Sont les participants dans le processus humainaderéation de valel
commune »

« Sont celles pour lesquelles la firme est resgdagzour leur bien étre ou cell
qui détiennent un droit moral ou légal vis & vidalérme »

b« Sont celles qui assument un risque parce qu'eligsinvestit des capitat
humains ou financiers ou une valeur dans 'entsepidu parce qu’elles assum
un risque en raison des activités de I'entreprise »

"« personnes ou groupes qui ont, ou revendiqueatpart de propriété, de
droits ou des intéréts dans I'entreprise et dasmstvités »

« Les classes des parties prenantes peuvent éutfiges par leur possess
d’un, deux ou des trois attributs suivants : 1.pbevoir permettant d’influencg
la firme, 2. La Iégitimité de la relation avec lenfe, et 3. L'urgence des dro
envers la firme.

\r

on
2r
ts

On peut citer d’

Source : Adapte de Agle et Wood (1997).

autres définitions plus récentes :

Les auteurs

Les définitions

Charreaux e
Desbrieres,
(1998, p.58)
Kochan e
Rubinstein

(2000, p. 373)

Post, Preston ¢
Sachs (2002, p.§

Sanchez €
Heene (2004
p.113-114).
Heene e
Dentchev
(2004).

Cova et Louyot
Gallicher (2006)

t« Agents dont I'utilité est affectée par les démisi de la firme ».

« Apportent des ressources critiques, placent gesthose de valeur en jeu et
suffisamment de pouvoir pour affecter la perforosade I'entreprise »

2k Individus et éléments constitutifs qui contribude fagon volontaire ou non a
Yapacité de la firme a créer de la valeur et dastiwités et qui en sont ¢
principaux bénéficiaires et/ou en supportent legues »

t« Les parties prenantes sont les tiers qui sonsidérés par le managemg
,comme les fournisseurs des ressources et des Eapessentielles »

t« Les parties prenantes sont les groupes desquaigarisation accept

engagements d’équité. Ces groupes incluent leadiees, les salariés, les clien
les fournisseurs et la communauté locale »

« Les stakeholders ou parties prenantes peuveldfisgr comme des individus @
des groupes d'individus qui contribuent volontaiezou non a la capacité de
firme a créer de la valeur et qui en sont les [paux bénéficiaires et/ou ¢
supportent les risques ».

volontairement d’avoir des bénéfices et envers uekbes elle encourt de

ont

£S

2Nt

u
la
oN
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Une vision large de la notion de parties prenas&sble poser des problémes soulevés par
exemple par Jensen (2001) qui estime que conformigneette vision n'importe qui pourrait
revendiquer un intérét dans l'organisation. Hill Jnes (1992) et Clarkson (1995) sont
partisans d’une vision étroite de ce concept. Aiakson (1995, p. 106) distingue les
parties prenantes volontaires (ou primaires) eblonaires (ou secondaires) selon gu'ils
acceptent ou gu’ils soient exposés a un certajue£n nouant une relation avec I'entreprise.
Alors que Hill et Jones (1992) considérent lesipamprenantes comme celles qui fournissent
a la firme des ressources critigues et en échalsgattendent que leurs attentes soient
satisfaites

Le fait de donner une acception large ou restrednteette notion conduit a une diversité
d’approches théoriques (Mercier et Gond, 2004).

B- Les approches de la théorie des parties prenarste

Cette théorie a trois types d’aspects (Donaldsdiretton, 1995) :

- Elle est descriptive dans la mesure ou elle téerique c’est que I'entreprise, considérée
comme une constellation d’intéréts compétitifs edoperatifs possédant une valeur
intrinseque.

- Elle est instrumentale dans la mesure ou ellelietan cadre pour examiner les connexions
entre les pratiques de management des parties npesn@takeholder managemenst
I'accomplissement des différents objectifs de pennce de I'entreprise.

- Elle est normative dans la mesure ou elle imglijacceptation que les parties prenantes

sont les personnes ou les groupes qui ont de€istié&gitimes dans I'organisation.

En se fondant sur les principes de cette théorialison et Preston (1995) distinguent deux
types de conception de I'entreprise :

- La conception input-output de I'entreprise repréée par la figure 1.1, dans laquelle les
investisseurs, les salariés, et les fournisseuntribaent a la formation des inptputs qui se
transforment par la boite noire de la firme en aufpour le bénéfice des clients. Chaque
contribuant d’entrée s’attend a recevoir une coregeon appropriée, mais la conception de
I'économie libérale (ou linterprétation d’Adam Simi de ce modele dans un équilibre de
long terme, précise que les participants a la ftiomade I'input regoivent seulement les

bénéfices normaux ou compétitifs (c’est a dire lm@sefices qu’ils pourraient obtenir d’autres

utilisations alternatives de leurs ressources rep$& et les participants individuels qui sont
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particulierement privilégiés, tels que les déterdales ressources et des compétences rares,
recoivent des rentes. En raison de la concurreans tbut le systéme, la majeure partie des
bénéfices revient aux clients.

Schéma 1.1- Modele Input-Output

)

Entreprise »(  Clients

Fournisseur

A 4

A

Salariés

Source : Donaldson et Preston (1995)
- La conception parties prenantes de I'entreprggésentée par la figure 1.2, explique que
tout individu ou groupe d’individus ayant un intelégitime et participant dans I'entreprise
obtient des bénéfices et qu’il 'y a pas de prodiune partie prenante par rapport aux autres.
La fleche est orientée dans les deux sens explauelation entre la firme et les parties
prenantes, les fleches sont aussi, normalementladméme longueur ce qui explique
I'équilibre général.

Schéma 1.2- Modéle des Stakeholders

Gouvernement -

< Entreprlse —

Groupe
politiaue

Associations
commerciales

Source : Donaldson et Preston (1995)
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Cette conception tente aussi d’éclairer les priggigee base de la théorie des parties prenantes
qui a pour objectif de comprendre comment l'orgamis est faite et comment elle
fonctionne, elle aide les managers a diriger tegmise et a prendre en compte les intéréts de

toutes les autres parties prenantes de I'entreprise

Dans le méme mouvement, Freeman et Philips (20fit)nant qu’'on doit tenir compte, au
moins de deux branches de la théorie des part@mpteqStakeholder Theoryl.a premiere
branche est basée sur la these instrumentale ggesa que pour maximiser la valeur des
actionnaires dans un cadre de temps incertainglifigeants doivent pendre en considération
les principales relations qui lient leurs entregsiavec leurs parties prenantes.

La seconde branche de cette théorie se base gheda normative qui suggére que les
dirigeants doivent prendre en considérations legipales relations qui lient leurs entreprises
avec leurs parties prenantes. Cette thése ne paEmdomme point de départ les droits de
propriété des actionnaires, elle considere queughpgrtie prenante a des droits de propriété.
En effet, les clients ont le droit de propriétélelers richesses, les fournisseurs de leurs biens
gu’ils vendent aux entreprises, les salariés de tewvail, les communautés de leurs biens
publics. Pour respecter ces droits, les dirigedetsaient prendre en considération les intéréts
de toutes ces parties prenantes. Un autre argumeing que celui des droits de propriété,
permet de justifier cette thése. Il se base smotéon du consentement volontaire. La firme
est la piece centrale des accords multilatéraualdes basés sur le consentement volontaire.
S’il y a une faible présomption que l'accord estathle, les dirigeants doivent tenir compte

des intéréts de toutes les parties du contrat.

La théorie des parties prenantes et ses divergg®des considerent les clients comme
parties prenantes. Cette prise en considératiojustéie, d’'une part, par le fait qu’ils
possedent au moins un des attributs suivantsédiirhité, le pouvoir et I'urgence, d’autre
part, par la continuité des relations qu’ils poigmné nouer avec I'entreprise.

C- La justification de I'existence des clients erant que partie prenante

En se référant a la définition des parties presadtagle et Wood (1997), on peut citer trois
raisons qui justifient I'existence des clients anttque parties prenantes de I'entreprise :
- La légitimité : plusieurs raisons justifient la légitimité de léaten de I'entreprise avec ses

clients dont on peut citer :
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- Les relations contractuelles de I'entreprise asecclients ;
- Les droits que les clients peuvent avoir vissade I'entreprise ;
- Les risques que les clients peuvent avoir en modees relations avec I'entreprise ;

- Le droit moral des clients vis a vis de I'entispr

- Le pouvoir : On distingue trois catégories de pouvoir : le moucoercitif basé sur les
ressources physiques des forces ; utilitaire baiskes ressources matérielles ou financiéeres et
normatif basé sur les ressources symbolifu@&zioni, 196432 On retrouve le pouvoir des
parties prenantes sur I'entreprise pris en comatdagthéorie de I'agence (groupes qui ont le
pouvoir sur les dirigeants), et la théorie de lpet@lance des ressources qui affirme que la
pérennité de I'organisation dépend de son aptitugérer les demandes de groupes différents,
en particulier ceux dont les ressources et le sowgont déterminants pour sa survie. Si ses
actions et ses résultats sont jugés « acceptapédle a une « effectivité », appréciée avec des
criteres externes, et différente de « I'efficiemc@nterne) ; la vulnérabilité d’une organisation
vient de son besoin en ressources et ces ress@maeesontrolées par son environnement ; si
des groupes fournisseurs de ressources critiquestisent du jeu, ils mettent la survie de
'organisation en danger. Ces ressources sontivetafu capital financier mais aussi aux
ressources humaines (attractivité pour des salaoéspétents) ou aux clients (risque de
boycott des consommateurs) (Capron et Quairel,)2004

- L'urgence : Les parties prenantes, y compris les clients, pgudemander une attention
immédiate ; le délai de réaction est crucial ;it@agion est en général critique pour les parties

prenantes notamment en cas d’exposition au rfiéque

A linstar de Agle et Wood, Andriof et Waddock (Z)Oestiment que la légitimité et le
pouvoir constituent les deux justifications priralgs de I'existence des parties prenantes. lls
ont mobilisés différents courants théoriques de iamansimultanée ou concurrente pour

identifier et structurer ces justifications (voctHema 1.3).

2L On peut citer comme exemple de ressources symiesligle prestige, I'estime...
22 Cité par Agle et Wood (1997).
% Capron et Quairel, 2004, op.cit.
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Schéma 1.3- Les justifications théoriques de I'exence des parties prenantes

™ Le contrat
N L’échange
| Légitimité > Droit ou titre Iégal
N Droit ou intérét moral
Justifications
de la théorie
des parties | Les statuts & risque
prenantes
v
Justifications
de
I'existence
des parties [ |
prenantes
* Firme
dominante
- P ) - Stakeholder
" ouvoir "| dominant
Dépendance
- mutuelle

Source : adapté de Andriof et Waddock (2002, p. 32)

A la différence des auteurs cités ci-dessus Sanehéfeene (2004) etiment que les clients
sont considérés comme parties prenantes de [I'eisieedorsqu’ils développent des
compétences spéciales lors de [utilisation desdyite ou lors de [linteraction avec
l'organisation, et quand en conséquence ils dériven avantage spécial provenant de

I'utilisation de ces produits et acquiérent unii@témportant relativement a la continuité de la
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relation avec cette organisation. Dans cette petisge I'entreprise peut essayer de
transformer les clients en parties prenantes. Pavenir a cet objectif elle peut, par exemple,
développer des produits qui permettent de satéstiiire maniére efficace leurs besoins, elle
peut aussi proposer des formations et soutenirséggices relatifs a ses produits, pour

permettre 'augmentation de son attraction aupeeses clients.

Une fois justifier 'appartenance des clients aatégories de parties prenantes de I'entreprise,

cette derniere devrait prendre en compte leursétgé

D- La prise en considération des intéréts des clien

Selon les tenants de la these pluraliste, la créate la valeur pour les actionnaires devrait
étre annulée par une répartition de la valeur ceigee toutes les parties prenantes de
I'entreprise (Bogliolo, 1996, 2000). En effet, Ctemux et Desbriéres (1998)considérent
gue la vision moniste de la firme selon laqueliedetionnaires, créanciers résiduels exclusifs,
étant les seuls apporteurs de ressources a redavi@nte crée par la firme, est d'une part
incompléte, car les décisions de la firme entrdim®Es conséquences pour I'ensemble des
stakeholders, d'autre part semble incompatible daeceprésentation contractuelle selon
laguelle la firme est un noeud de contrat entradlfférents stakeholders, actionnaires, mais
eégalement, créanciers, salariés, dirigeants, sligiournisseurs, pouvoirs publics, ou celle
selon laquelle la firme constitue un jeu coopértifre les différentes parties prenantes (Aoki
M, 1984).

De méme, Charreaux (1997a, b) souligne que I'atstion de la notion d’efficacité a celle de
création de valeur pour les actionnaires supposealeditions encore plus stricte, notamment
gu’ils soient les propriétaires exclusifs de lanf@, en définissant la propriété de la firme
comme la détention simultanée des droits de cantédiduels et des droits a I'appropriation
des gains résiduels. Sous cette hypothése lesnaaties supportent l'intégralité des
conséqguences des décisions prises et il est egoivdg maximiser la valeur totale de la firme
ou la valeur pour les actionnaires, seuls créascisiduels. Cependant, avec cette définition
de la propriété, lidentification des propriétaireevient complexe, par exemple les

actionnaires, notamment ceux des grandes sociétésscde type managériale qui ne sont ni

% Op. Cit.
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les décideurs résiduels, ni les seuls créancisiduéls, ne peuvent étre considérés comme les

détenteurs exclusifs des droits de propriété.

Dans le méme cadre d’analyse retenue par cetteighétill et Jones (1992) formulent une

théorie de I'agence généralisée, qui intégre lariaédes parties prenantes a la théorie de
'agence (Hirigoyen et Pichard-Stamford, 2006), cemsidérant que la position centrale du
dirigeant lui assure un différentiel de pouvimujours positif pour arbitrer le conflit entre les

différentes parties prenantes de la firme. Dante dborie la notion de colt d’agence est
elargie et remplacée par celle de colts contragtuaatifs aux réductions d'utilités supportées
par les différentes parties prenantes pour fainetfonner les mécanismes disciplinaires et aux
pertes d'utilités résiduelles. La notion de struetinstitutionnelle se substitue a celle de
structure de gouvernement de maniere a incorperesus des mécanismes disciplinaires, les
garanties afférentes a I'exécution des contratdidgitgs entre le dirigeant et les différents

partenaires.

A la différence des auteurs cités ci-dessus, qoptmht les principes de la théorie de la théorie
des parties prenantes. Jensen (2001) affirme dteetbéorie ou les dirigeants doivent prendre
des décisions dans le but de tenir compte de<istde toutes les parties prenantes de la firme,
ne précise pas comment faire le choix nécessatre eas intéréts compétitifset laisse les
dirigeants avec une théorie qui ne leur permetdeagrendre des décisions performantes. Pour
combler cette insuffisance, Jensen a formulé uBeri éclairée de la maximisation de la
valeur qui considére, la maximisation de la valdeita firme sur le long terme, comme critére
de choix entre les intéréts de ses parties prenabsns cette vision, c’est I'intérét des clients
qui doit étre privilégié tout en tenant compte deteréts des autres parties prenantes.
L’entreprise doit étre orientée clients pour masienisa valeur sur le long terme (Deshpandé et
al, 1993).

Parallélement, en s'appuyant sur le principe da&tfté, Williamson (1985) analyse les
mécanismes organisationnels qui permettent de &relifférentes transactions entre la firme

et ses parties prenantes, selon le critére de nsaiion des codts de transaction, ces derniers

% La concurrence entre les intéréts des différepisies prenantes de la firme signifie que lesntdie
demandent des prix plus bas, une bonne qualitdpehiits et un service complet. Les salariés réetandes
salaires élevés et de bonnes conditions de trawasl fournisseurs du capital exigent un risque mim et des
rendements élevés. Les fournisseurs des produgsreéxdes paiements au comptant ou a crédit. Laraomauté
demande des contributions charitables élevéesjéjmmnses sociales, des investissements locaus engaois
stables (Jensen, 2001).
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incluant les colts d'agence. lls opposent les ni&tas intentionnels issus d'un dessein de
contr6le de la transaction de nature institutiolenehux mécanismes spontanés de nature
contractuelle. Les premiers permettraient de géls efficacement les transactions mettant
en jeu des investissements fortement spécifiquessiAle conseil d’administration
interviendrait pour controler les transactions aves actionnaires censeés financer les
investissements spécifiques a la firme. Le fait dlagtres parties prenantes peuvent avoir les
mémes qualités dépend de leur relation contraetastc la firme. Inversement, la relation de
prét associée au financement d’actifs redéployatsesit plus efficacement protégée par un
mécanisme spontané et contractuel sous forme deedau de garanties.

Ainsi, les salariés qui dans le cadre de la ratasialariale, effectuent des investissements en
capital humain spécifique a la firme, encourentrisque lié a la nature a long terme des
contrats de travail. Des mécanismes tels que l@stimy ou la participation au conseil
d’administration permettraient de préserver leatgréts et contribueraient a minimiser les
co(ts liés a cette transaction particuliere.

La protection des clients serait le plus souvestigEe indépendamment de tout mécanisme
institutionnel, grace notamment a la marque quiiféervenir la réputation de la firme et aux
contrats de garantie. Du c6té des fournisseursr gawantir leurs intéréts, il n’est pas
nécessaire d’avoir ni une gouvernance spécialisgeune participation au conseil

d’administration, la protection que permet le marekt suffisante.

A la différence de Williamson qui s’est intéressd’amalyse de ces mécanismes, Blair
(1995,1999, 2001) et Rajan et Zingales (1998)raffint que les dirigeants devraient gérer les
sociétés en prenant en compte les autres ayairitpdtentiels tels que les salariés, les clients,
les fournisseurs, les créanciers et la communaddtdjectif de la firme n'est plus de

maximiser la valeur actionnariale, mais la valesale de I'entreprig

Dans la méme vision, pour garantir son succestréprise devrait tenir compte des intéréts
de 'ensemble de ses parties prenantes (Clark€®% ;1Donaldson et Preston, 1995). Aussi,

il a été montré que la réussite de I'entrepriseestitionnée par la satisfaction des intéréts de

% Jensen (2001) considére que l'objectif de maxitiisade la valeur ne peut étre réalisable du fais d
externalités existantes qui rendent multidimensibses criteres de maximisation de la valeur. Apo&pos,
'auteur pointe une limite centrale en ce qui coneel'approche partenariale. En effet, cette cdrsition
multidimensionnelle de la création de valeur et sde répartition empéche tout comportement réellement
maximisateur (In « Du processus d’élaboration dtadre conceptuel en gouvernance d’entreprise Butcget
Chatelin, (2002)).
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ses diverses parties prenantes et que la nonasaitist de leurs intéréts pourrait détruire sa
performance (Clarkson, 1995).

Dans le méme ordre d’'idées, Kandampully et Dudti§99) estiment que I'avenir de la firme

dépend, non seulement de la valeur de durée deéuvadient mais aussi des relations qu’elle
peut nouer avec les autres parties prenantes. Dansontexte relationnelle, la tache du
management s’étend au dela de la principale relatola firme avec ses clients pour inclure
a la fois les relations internes et externes tpiedtime développer, consolider et maintenir.

De la méme facon Greenley et Foxal (1998) estimetun peut citer deux raisons principales
permettant de justifier I'orientation envers lestigs prenantes. Premiérement, au niveau de
I'entreprise les intéréts d’'un groupe particulierrane les clients, ne peuvent pas étre pris en
considération sans tenir compte des intéréts dessaparties prenantes. Aussi, I'orientation
envers un type particulier de ces parties prenadtes étre développée en fonction de
'orientation envers les autres, lorsqu’ elles sgu¥ent en compétition relativement aux
ressources rares et a l'attention des managersxi@eement, le succés de l'orientation
envers les clients dépend en partie des orientagoners les autres groupes. Par exemple,
I'orientation marché serait plus efficace si I'aptrise explique a ses salariés que le marketing
constitue un élément de leur travetlque leur réle est de servir les intéréts auiesi des

clients que de I'entreprise.

De leur c6té Freeman et McVea (2001) dans leur dtation de I'approche des parties
prenantes estiment qaette derniersuggere que les managers doivent formuler et mettre
ceuvre un processus qui satisfait tous les groupesomf une part dans les affaires de
l'entreprise. La tache principale de ce processiisle gérer et intégrer les relations et les
intéréts des actionnaires, des salariés, des slieies fournisseurs et de la communauté et
d’autres groupes de maniére a assurer le succkmgederme de la firme. Conformément a

ces principes cette approche dispose d’un certairtbne de caractéristiques :
1. Elle permet de fournir un cadre stratégique umigt flexible lui permettant de s’adapter

aux changements de I'environnement sans que le gearadopte un nouveau paradigme

stratégique.
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2. Elle constitue un processus de management giga&’ plutdt gu’un processus de
planification stratégiqufé,

3. Le probléme central de cette approche est laesde la firme.

4. Elle encourage les gestionnaires a développsr stiatégies en étendant leur champ
d’analyse au dela de la firme tout en identifianér investissant dans toutes les relations qui
permettent d’assurer son succes de long terme.

5. Elle est a la fois prescriptible et descriptiiele est descriptive parce qu’elle se construit
sur la base des analyses et des faits concreasestlbussi prescriptible parce qu’elle dépasse
le stade de la description pour recommander umetibn pour la firme.

6. Son objectif principal est de développer une m@mension des parties prenantes
spécifiques pour la firme et les circonstances desguels elle se trouve. C’est seulement a
travers ce niveau de compréhension que les gesaif@snpeuvent créer les options et les
stratégies qui ont le soutien des parties prenagteseulement avec ce soutien que les
gestionnaires peuvent assurer la survie de longetele la firme.

7. Finalement, elle fait appel a une approche mé&gour la prise de la décision stratégique.
Les managers doivent trouver la maniere permettargatisfaire simultanément les diverses

parties prenantes de la firme.

Dans le méme mouvement Hirigoyen (1997) proposeadser d’'une gouvernance d’'agence a
une gouvernance de partenariat, qui devrait coadaifa recherche d’'un nouvel équilibre

entre investisseurs financiers et acteurs indistriginsi, on peut illustrer les notions de

gouvernance d'agence et de partenariat en compdrasystéme anglo-saxon ou orienté
marché par rapport au systeme germano-nippon at@unorienté réseaux. En effet, dans le
premier cas, la conception moniste de la firme auévait, le seul objectif serait de maximiser
la richesse des actionnaires. Dans le deuxiemeceas)steme retient une vision organique de
la firme fondée sur I'idée de coalition, ou les edédes différents stakeholders seraient
considérées simultanément. A l'aube du XXleme sie® passage s'impose, si ce n'est

encore comme une réalité du moins comme une néeéBsuulain-Rehm, 2003).

%" Le management stratégique, une approche rénovéde sieatégie, cherche a en combler ses lacunes, en
privilégiant la dimension organisationnelle desigbstratégiques, en considérant les stratégiesgamtes sur

le méme plan que les choix stratégiques explicéesn insistant sur la mise en ceuvre des inteftratégiques
(Koenig, 1990).

8 La planification stratégique peut étre définie coerune procédure formalisée de prise de décisiolagaelle

une entreprise fixe les grandes orientations dedéerloppement (Stratégor, 1988).
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A l'instar de leur appartenance aux catégoriespaeses prenantes de I'entreprise, la prise en
compte de leurs intéréts peut avoir aussi commeéf eotr participation a la création de sa
valeur. Du point de vue de I'entreprise, cetteipgoation est étroitement liée a la valeur créée

par I'entreprise pour ses clients (Hirigoyen et ;&805).

E- Le client participe a la création de valeur de’éntreprise

Charreaux et Desbriére (1988yonsidérent que la mesure actionnariale de la wasutrop
restrictive pour construire une théorie pertined® la gouvernance des entreprises, ils
proposent une définition élargie de la valeur crégealeur partenariale. Cet élargissement et
la mesure qui lui est associé sont conformes dslarvpluraliste de la firme et permettent de
mieux comprendre les mécanismes de création etadage de la valeur en relation avec
'ensemble des parties prenantes qui concourefdraionnement de la firme.

En effet, pour illustrer la notion de valeur paggale, ils proposent une chaine de valeur plus
simple, a savoir une firme qui ne dispose que deml fournisseur et d'un seul client. Du coté
du fournisseur la valeur créée est égale a lardiifge entre le prix payé par la firme (le codt
explicite) et le colt d’opportunité, soit le priximmum requis par le fournisseur pour
entreprendre ou poursuivre la transaction. Cettmené&nalyse peut étre transposée du c6té du
client. Il y a valeur créée si le client obtient peoduit a un prix inférieur a son prix
d’opportunité, c’est a dire le prix qu'’il auraitéétlisposé a payer. Sur 'ensemble de la chaine
de valeur, la valeur créée est égale a la différemtre le prix d’opportunité pour le client et le
colt d’'opportunité pour le fournisseur. Pour comgre les mécanismes de création et de
partage de cette valeur, ils ont développé uneogpprqui suppose que les relations entre la
firme et les différentes parties prenantes ne gast simplement marchandes, mais surtout
construites de facon a créer de la valeur. Du dégclients, la firme accroit d’autant plus la
valeur créée que le client dispose de peu d’altessm Cette situation peut avoir plusieurs
origines. La firme peut se trouver en position fabbe pour diverses raisons, des raisons
economiques liees par exemple au caractéere innovdie produit ou des services qu’elle
fournit, aux accords de partenariat éventuels tp@llié avec le client et qui augmentent les
colts de sortie de la relation ou, encore, desmaiseglementaires qui font que le client est
obligé de se fournir auprés de la firme. Au semgelal’environnement des relations firme-

client participe également au systeme de gouvernedeel'entreprise.

2 Op. Cit.
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A l'instar de Charreaux et Desbriere et dans le mémdre d’'idées, Parrat (1999) estime que le
systeme de gouvernement doit réorienter les désisiers plus d’équité quand celle-ci risque
de porter atteinte a I'un au moins des parties arts, veillant en particulier a ce que leurs
intéréts soient pris en compte et a ce qu'aucunteeux ne s’enrichisse au détriment de
lautre. Quant au rble du dirigeant, il est censésumer les différentes contributions
individuelles collectives et ainsi rémunérer leffédents apporteurs de ressources au prorata de

leur contribution.

Pour décrire cette vision, Freeman et Liedtka (1@8ffrment qu'on assiste aujourd’hui a une
seconde vie du capitalisme que I'on peut appelercapitalisme des partenaires. Ce dernier
repose sur quatre principes :

- Tout d’abord, le principe de coopération desermires’ stipule qu'il y a création de richesse
parce que les partenaires peuvent satisfaire g@idant leurs besoins et leurs désirs. Le
capitalisme fonctionne parce que les dirigeantserablent des clients, des fournisseurs, des
salariés, des financiers, et des groupements tdingét organisent avec eux des contrats ou des
relations.

- En second lieu, le principe de complexité soutmue les étres humains sont des créateurs
complexes, capables d’'agir selon beaucoup de \wthifférentes.

- Troisiemement, le principe de la création corgisignifie que I'entreprise est une source de
creation de valeur ou hommes d’affaires et partesaiooperent.

- Enfin, le principe de I'émergence de la concuteemous rappelle que la concurrence
apparait dans des sociétés relativement libreérabdratiques dans lesquelles les partenaires
disposent de plusieurs options possibles. La coecoe émerge de la coopération entre les
partenaires plutot que du besoin primaire de taetre.

Cette extension de I'analyse de création et dertiépa de la valeur aux différentes parties

prenantes conduit a accorder une place centralestations de I'entreprise avec ses clients.

30 Shann (1997) estime que la coopération entredeiep prenantes permet d’obtenir des avantagepéitifs.
lls donnent comme exemple les entreprises japonaise effet, pour ces entreprises, il est deverhitune
d’échanger des actions avec les préteurs et lésnadnes d’affaires, ceci étant considéré commeeste de
sincérité et d'engagement. Ces actions sont rarevegiiu et permettent de créer un block stabletidacaires
qui possedent en général de 60 a 80 pourcent dlud®es$ actions. Seulement 20 a 30 pourcent declebie de
ces actions circulent dans le marché. En conséquémcontrole des intéréts dans la majorité déeerises
japonaises est détenu par les parties prenanttégitjues. Charreaux (2002) estime que ce genctiatiaariat
ne peut s’expliquer par des considérations finaasié_a présence de partenaires au capital d’unepeise ne
peut a I'évidence se comprendre et s'analyser tir plas seules grilles d’analyse traditionnellefie s’explique
au moins en partie, par la contribution cognitieecegs partenaires en terme de vision et de congeéten
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En effet, la valeur créée peut avoir son originesdées accords implicites passés entre
I'entreprise et ses parties prenantes. Cornelhapto (1987) estiment que I'entreprise est un
nceud de contrats implicites et explicites passés ags différents partenaires. La différence
entre un contrat implicite et explicite tient aut fgue le premier prend la forme d’'une
promesse tacité alors que le second est un contrat écrit. Plusiesisons peuvent étre
évoqueées pour justifier l'utilisation d’accords ilefies, il peut s’agir dans ce cas de
l'impossibilité de rédiger des contrats explicites du colt de rédaction et de contrble de ces
derniers. La valeur de marché actuelle de touscdedrats implicites futurs que la firme
s’attend a vendre, représente le capital orgaoizaél, alors que les colts prévus pour
honorer les contrats implicites actuels et futungprésentent les engagements
organisationnels. La différence entre le capitabaaisationnel et les engagements
organisationnels représente, pour les auteurgdiat organisationnel net. Dans ce contexte,
la firme crée de la valeur si les contrats impdigisont vendus a un prix moyen qui excéde le

colt moyen de leur exécution.

La production des biens de haute qualité et latadjom contribuent aussi a la création de
valeur pour la firme. Klein et Leffler (1981) esemt que la vente de ces biens génere des
quasi-rentes. La lutte contre la concurrence eméntien de leur qualité nécessitent la
réalisation des investissements spécifigues péigisu dans la marque ou dans une
technologie de production spécialisée. Dans la m@isien, Shapiro (1983) estime que la
réputation est un investissement dans un actifqodigr, qui permet de dégager des quasi-
rentes futures et d’assurer la qualité du prodDédt investissement est spécifigue dans la
mesure ou toute rupture de qualité conduit a umie ge quasi-rente et par conséquent de sa
valeur.

Par I'achat de ces produits le client contribua éréation de valeur pour I'entreprise qui elle-

méme doit lui créer de la valeur pour assurer séiroateé.
F- La création de valeur pour le client et la contiuité de I'entreprise

Heene et Dentchev (2004) estiment que la créatowatkbur pour le client figure parmi les
conditions essentielles a la pérennité et la sudgi€entreprise. Le schéma suivant retrace la

place de cette création dans le fonctionnemert evtinuité de I'entreprise.

31 On peut citer comme exemple des promesses tadéspromesses de continuation des services s
les promesses de sécurité de I'emploi offertessalexriés. Les promesses explicipesivent avoir, par exemple
la forme des contrats de salaire ou de garantiesocgompagnent la vente des produits aux clients.
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Schéma 1.4- le cercle de la continuité

Les ressources et les

v

capacités
Maintenir, réapprovisionner es kessources et Maintenappéovisionner
et rénnover les ressources les capacités réeinover les ressources
et les capacités et les capacités

| Les produits et les services

| Parties prenantes
A

Créer de la valeur pour le client développement
interne

La valeur du client

Distribuer de la valeur
aux parties prenantes

A 4
Cash flow

Source : adapté de Heene et Dentchev (2004).

Les idées principales de ce schéma peuvent étaarghixsées en trois éléments :
1- La création de valeur pour le client
Les entreprises congoivent, développent, fabriquestident et distribuent des produits pour

le compte des clients. A cet effet, elles mobilidenrs stocks de ressources et de capacites.

En conformité avec la perspective compétence-bamée la stratégie, les ressources
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représentent toutes choses tangibles ou intangipiegeuvent étre disponibles et utiles pour
I'organisation dans la mise en ceuvre des actidtéatrices de valeur (Sanchez & Heene,
2004. P. 80). Les capacités représentent les nodéetés de I'action mises en ceuvre lors
de l'utilisation des actifs (Sanchez & Heene, 20@482).

Afin d'étre concurrentielle, les ressources etdagacités mobilisées devraient permettre a
I'entreprise de satisfaire les besoins et les peéfées des clients d'une maniére supérieure par
rapport aux concurrents. Ceci implique que I'enisspdevrait développer des politiques et
des pratiques qui lui permettent d'assurer, d’'waré feur acces plus rapidement d’autre part,
leur disponibilité a un prix et qualité plus avayjgax que ses concurrents. Si I'entreprise
reussit a offrir de meilleurs produits et servigeses clients et si les clients pergoivent
adequatement les bénéfices de I'offre, la valei@ntlest créée. Le montant de cette valeur

détermine le cash flow de la firme.

2- Les ressources, les capacités et la créationwddeur pour le client

La création de valeur pour le client contraint treprise a prendre des actions qui lui
permettent en permanence d’établir, de maintemryéhover, et de réapprovisionner, ses
stocks en ressources et capacités. En effet, latieraide ces derniers se réfere au processus
qui permet d’assurer une disponibilité continuensdée temps et la forme appropriés, des
ressources et des capacités exigés par les coropstatiinfluence des activités de
'organisation (Sanchez et Heene, 2004, p. 55).réapprovisionnement se rapporte aux
processus destinés a combler les besoins de keiseagui résultent de la consommation dans
le processus de création de valeur, de ces regsoetrcapacités. Quant a la rénovation elle se
rapporte a tous les processus destinés a subdatuarssources et les capacités existantes par
des ressources et des capacités alternatives gquettent a I'entreprise de créer une valeur
supérieure a ses clients.

Ainsi, pour construire, maintenir, réapprovisioneérénover les ressources et les capacités,
I'entreprise dispose de deux alternatives a sdeaiéveloppement interne (Dierickx & Cool,
1989) et l'acquisition externe (Barney, 1986). Leerpiere alternative se référe au
réinvestissement du cash flow qui a été généré derda création de valeur basée sur
I'exploitation des ressources et les capacités.nQada deuxiéme elle se réfere a I'achat de
nouvelles ressources et capacités de I'extérieuexample : 'achat de nouvelles machines

ou de nouvelles licences technologiques, 'augntiemtau capital de I'entreprise.

56



3- La distribution de la valeur aux parties prenaries et la création de valeur pour les

clients

Le terme distribution de la valeur désigne touessttansactions et tous les investissements
destinés aux parties prenantes de I'entrepriselideqr permettent d’avoir une part dans les
bénéfices crées par la firme. L'objectif de cetistribution est de permettre a ces parties
prenantes de se motiver et de fournir & la firmeagones aux ressources et capacités
nécessaires aux processus de création de valeumpeOn citer comme exemple de la
distribution de la valeur : le paiement des dividies aux actionnaires, le paiement des rentes
aux banques, le paiement des taxes au gouverneifipagstissement pour réduire la
pollution de l'environnement local, le paiement desnus ou des commissions aux

employeés...

A l'instar de la création de valeur pour le clidatstructure financiere de I'entreprise pourrait

aussi constituer une condition fondamentale a senpéé et sa continuité.

G- La relation avec les clients affecte la structwe financiere de I'entreprise

Titman (1984) a centré son analyse sur les lieéeritjues entre la structure financiere et la
valorisation des services de garanties associg@syente des produits aux clients. Son étude se
focalise sur la commercialisation de produits eupliquent une relation de long terme entre
I'entreprise et ses clients, parce gu'ils nécessitie la maintenance spécifique ou portent une
garantie longue. La liquidation de la firme implkgdes colts pour les clients, liés au non
exécution des garanties ou des services futurgigssa la vente des produits. En conséquence,
ils pourraient éviter d’entrer en relation avecfilane, si celle-ci éprouve des difficultés
financieres. Pour contrer ce comportement, I'emtsepdoit introduire une structure financiére
adéquate et ainsi garantir gu’elle ne liquidera dames les états de la nature ou sa valeur de
liquidation excéde sa valeur de continuation d’'uantant au moins supeérieurs aux codts
induits pour les clients. Ces derniers pourraienssi éviter d’entrer en relation avec
I'entreprise fortement endettée, méme si sa faiti¢ leur induit aucun colt. Ce comportement
est du au fait que les difficultés financiéres pivaffecter I'incitation de la firme a honorer
ses contrats implicites et donc a maintenir satedjom (Maksimovic et Titman, 1991). Certes,
un niveau élevé d’endettement conduit, en généraéndre plus difficile la production des

biens de haute qualité. Une telle production réelam investissement initial, or I'existence
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d’'un endettement peut conduire les actionnaireséééer y renoncer, a retirer un profit de
court terme, plutdt que de partager les rentescasm a |'établissement d’'une réputation
(Moussu, 2000).

Dans le méme ordre d’idées Banerjee et al, (200hstatent que les firmes ayant des
fournisseurs qui comptent fortement sur leurs aclifiturnisseurs dépendants) pourraient
particulierement étre concernées par l'effet duorat’endettement sur [lincitation du
fournisseur a engager des investissements spésfidans la relation. lls trouvent que le ratio
d’endettement des clients est faible si leurs acties fournisseurs dépendants constituent une
proportion importante de leurs colts des biens wenB’ailleurs, conformément a Titman
(1984) et Titman et Wessels (1988), seulementdagation des achats issus des fournisseurs

qui produisent des produits spécialisés se soumetrasultat.

lIs estiment aussi que les clients les plus impistaffectent le choix de la structure du

capital du fournisseur de deux manieres. Premiarenhes équipements de production du
fournisseur sont susceptibles d’étre fortement iigées aux demandes de ses clients. En
conséquence, il pourrait trouver des difficultélmtreement a la commercialisation de son

produit lorsqu’il les perd. Ainsi, il peut voulamaintenir un niveau faible d’endettement pour
éviter une détresse financiere liée a la perte dliemt principal. Deuxiemement, comme noté
par Titman (1984} et Maksimovic et Titman (199%) un fournisseur fortement endetté

pourrait perdre les clients, les fournisseurs etdenployés si le potentiel de la détresse
financiéré® ou de la liquidation est élevé. Il pourrait aussidre ses clients si son offre ne

constituait pas, de leurs points de vue, des solsitvalorisantes.

82- La nécessité d’offrir aux clients des solutiongalorisantes
Selon Slywotzky (1998), une approche stratégiqueerpant limitée a la conquéte

d’avantages concurrentielsans une recherche continuelle de solutions naas/gtiour

satisfaire les clients conduit a un appauvrissergénéral de 'ensemble des concurrents. Les

%2 Op.Cit.
33 H
Op.Cit.
3 La détresse financiére se produit lorsque I'emisepne peut pas honorer ses engagements de dette o
lorsqu’elle se trouve contrainte de restructuredestée pour éviter la défaillance (Kahl, 2002).
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stratégies fondées sur le produitla réduction des coifs les ressources et les
compétencé?, la taille et la part de marcl¢ne permettent plus & elles seules, de garantir la
réussite durable de l'entreprise. Celle-ci nécesdi@ concevoir un systeme d’entreprise
différencié permettant d’offrir continuellement deslutions valorisantes pour les clients. La
mise en ceuvre de ce systeme a été congue difféneinpaueles chercheurs, certains estiment
gue I'entreprise doit étre orientée clients ou hérdes autres affirment gu’elle doit innover
la valeur, se doter d’'une position stratégique,cewnir une architecture stratégique ou une

architecture d’entreprise.

A- Orientation client / orientation marché de I'entreprise

Pour désigner la prise en compte des besoins epuastés des clients, les auteurs se

distinguent entre les adeptes du concept de I'taiem client (Deshpandé et al, 1993 ;

% Selon Ward et al, (1998) I'entreprise peut étieraée produit lorsque :

- le souci principal de I'organisation se focalser I'efficacité opérationnelle et la réduction daslits des
transactions.

- Le client est considérée comme destinataire awwpt et n'offre aucune contribution aux opérasiost
activités de I'entreprise.

- Le développement du nouveau produit évolue audes processus internes de I'entreprise et ségrmaation
avec le marché.

- Les besoins des clients sont négligés et le peusede transaction commence par la productiomigpdr le
client

% Pour analyser la corrélation du cours de boursk efroissance des sociétés cotées, le CabineteMerc
Management Consulting a mené deux études portgpéctvement sur les périodes : 1988-1993 et 1997-1
En effet, il a sélectionné 350 sociétés cotéesciiars et 800 sociétés cotées américaines quitmégarties
ensuite en quatre catégories : les sociétés ssaraie rentable, les sociétés a croissance nomienits sociétés
en déclin et les sociétés en restructuration €isafmnalyse des résultats des études menées emmsireprises,
il s’est avéré que les marchés financiers sontldg @n plus réticents vis-a-vis des entreprisesagant toute
leur stratégie sur la réduction des colts. Cedégfia privées de toute recherche de nouvelles vdees
développement ne créent quasiment pas de valeurgatérme (cette étude a été publiée dans la rewmestir
N°1325, 1999).

37 Selon Gaben (1999), toutes les sociétés qui seréimventées avec succeés I'ont fait en partantlgnt. Ce
type de réinvention conduit & remettre en causpriesipes sur lesquels ont été en général fonldsestratégies
d’entreprises au cours de ces derniéres décer@megasse en effet :

- du produit au client ; cela peut paraitre bamslis les entreprises ne font souvent en réalitdoa du client
gue ce qui les arrange en interne ;

- de la part de marché a la part de valeur ;

- des core compétences a la réinvention de I'achite organisationnelle tous les cing a sept aoftiver ses
compétences c’est bien, mais encore faut-il pesusenécessaires remises en cause périodique ;

- du raisonnement en terme d'actifs comme barrgratégique au raisonnement en termes de contrfle
stratégique

% Selon Slywotzky (1998), dans les années 60 ea 4ille et la part de marché étaient les paramétraeurs,
qui dans la plupart des cas, étaient synonyme mtabiité.Dans les années 80, les regles du jeclumgé, le
rythme s’est accéléré. La taille et la part de imaravaient toujours de I'importance mais ellesadéint moins
de protection qu'autrefois. Il fallait étre non Eeuent grand mais rapide. Entre 1987 et 1993, dearpetres qui
déterminaient la performance et le profit ont cléadfyine maniéere radicale et inquiétante. La tatléa part de
marché n'offraient plus de rentabilité et la sé&guqu’elles avaient longtemps garanties. Il faypasitionner du
point de vue du client pour garantir la rentahjliggésécurité et la pérennité de I'entreprise.
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Benavent et Meyer-Waarden, 2001 ; Gray et al., 199&enley et Foxal, 1998), les adeptes
du concept de l'orientation marché (Ruekert, 1993y, 1994 ; Kalica et Gauzente, 2001 ;
Kohli et Jaworski, 1990), et les adeptes de ceg dencepts (Narver et Slater, 1990 ; Ward et
al, 1998).

1- Le concept d'orientation client

Deshpandé et al (1998)assimilent la notion d’orientation marché a celllerientation client

et préferent utiliser cette derniere pour désidgmerise en compte des besoins et des priorités
des clients. En effet, I'orientation client désidlemsemble des croyances qui privilégient les
intéréts des clients et prennent en compte leséiistéles autres parties prenantes, tels que les
actionnaires, les dirigeants et les salariés, tiabhsit de développer une entreprise profitable
sur le long terme. Elle exige la compréhensionadehiine de valeur du client non seulement
dans une vision statique mais aussi comme une el@in se développe dans le temps.
L’entreprise doit comprendre non seulement la dygaendes colts et des revenus de ses
clients cibles immédiats mais aussi la dynamique atgits et des revenus des clients de ses
clients. En conséquence, elle doit prendre en oenhgirs contraintes économiques et
politiques a tous les niveaux de la chaine de valeg’est grace a une telle analyse qu'elle
pourra comprendre leurs exigences actuelles etefsi{iNarver et Slater, 1990).

Dans la méme vision Benavent et Meyer-Waarden (288timent que son point central se
focalise sur I'établissement d’une relation de ual@teractive, individualisée et axée sur le
long terme entre le consommateur et le fournissBlune part, elle se concentre sur la
coordination et la gestion des 4P, ceci rend |&epnises plus réactives et permet de mieux
satisfaire leur clientele (Gray et al, 1998). Draupart, elle exige la satisfaction des intéréts
des actionnaires nécessaire a la protection d&®iatdes clients et au développement de long
terme de I'entreprise (Greenley et Foxal, 1998)

2- Le concept d’orientation marché
Le concept d'orientation marché a été défini défdment par les auteurs. Parmi les

définitions les plus importantes on peut citer :

¥ Op.Cit.
0 Op.Cit.
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Ruekert (1992) définit I'orientation vers le marchémme lintensité avec laquelle les
entreprises obtiennent et utilisent les informatioglatives aux clients, développent des plans
stratégiques sur la base de cette information egtemt en ceuvre ces plans pour répondre aux

besoins et priorités des clients.

Day (1994) définit I'orientation marché comme ungitade supérieure a comprendre et
satisfaire les besoins des clients. Conformémecgtte orientation les entreprises doivent
développer des aptitudes particulieres dans leapadtés a ressentir le marché, a anticiper
ses évolutions et a répondre a ses changemengs. ddivent devenir proactives plutdt que

réactives face au marché.

Dans le méme ordre d’idées et sur la base d'unerigpie revue de la littérature et d’'une
série d’entrevues avec des cadrkshli et Jaworski (1990) estiment qu’'une entreprise
orientée vers le marché génére de I'informationsssr clients et ses partenaires au sens large
(y compris les facteurs exogenes tels que la régi¢ation, la technologie et les concurrents),
dissémine cette information de maniére formellmirmelle entre ses niveaux hiérarchiques
et ses départements et finalement utilise cettnmdtion pour mieux répondre aux besoins

du marché.

De la méme facon KaliKa et Gauzente (2001) disemgudifférentes composantes de cette

orientation. Le schéma suivant illustre cette ddton :
Schéma 1.5- Les composantes de l'orientation marché

Dimengion
clients Construction d’une réponse Dimension coordination

_—"" organisationnelle

Diffusion d’information

Production
d’information

» Dimension
concurrents

Source : KaliKa et Gauzente (2001)
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- L'information concernant le marché est ce quiféate est au cceur de l'orientation de
I'entreprise ; elle est produite en permanenceqas les membres de I'organisation,

- Cette information fait I'objet d'une diffusion pale et large au sein de [lentité
organisationnelle,

- Elle engendre une réactivité forte, c'est a due des réponses pertinentes sont construites
collectivement et mises en ceuvre de fagon coordonné

- L’'ensemble de ces activités est guidé par lagette du profit a long terme.

A linstar de ces auteurs qui choisissent I'oriéiota client ou l'orientation marché pour
désigner la prise en compte des besoins et desitgsiales clients, il existe une autre
catégorie d'auteurs qui considérent l'orientatidiert comme composante principale ou

comme concept complémentaire de I'orientation m&arch

3- La coexistence des deux concepts : orientatiolent / orientation marché

Selon Narver et Satler (1998)le concept d’orientation vers le marché est cagpe trois
dimensions comportementales : l'orientation clientSorientation concurrents et la
coordination inter-fonctionnelle. Les deux premgdémensions se référent a la génération et
a la dissémination de I'information, la derniérendnsion se focalise sur la coordination entre
les fonctions de I'entreprise lors de I'utilisatidas informations dans le processus de création

de valeur pour le client.

Dans la méme vision Heiens (2000) distingue qustproches de I'orientation marché :

- L'approche qui se focalise sur les clients emif@giant leurs intéréts.

- L'approche qui se focalise sur les concurrenigueipermet d’identifier les points faibles et
les points forts de I'entreprise par rapport acgegurrents.

- L’approche qui englobe les deux premiéres c’'afitéiqu’elle se focalise sur les concurrents

et les clients de I'entreprise.

De leur c6té Ward et al. (1998) déclarent qu’il séxi des définitions conflictuelles de
I'orientation marché et que les auteurs ont confocette notion avec celle de I'orientation
client. lls distinguent ces deux notions en affiltnque I'orientation client se produit au sein

1 Op.cit.
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de I'entreprise lorsque les besoins de ses cligntsent sur ses besoins et les besoins des
autres parties prenantes. Dans ce cas le cyclaat@ommence par les exigences du client
gui sont ensuite communiquées aux fonctions deeventle production de I'organisation. Le
schéma suivant illustre cette orientation :

Schéma 1.6- L'orientation client

[

Orientation

client

Besoins et
priorités

Source : Ward et al. (1998)

Quant a l'orientation vers le marché elle peutrsglpire lorsque les besoins de I'organisation
sont équilibrés avec la place de marché et la sante des transactions de long terme prend
place. Dans ce contexte, I'efficacité opératiormelit mise en ceuvre tout en tenant compte de

la fourniture d’une valeur supérieure au clientsceéma suivant illustre cette orientation :

Schéma 1.7- L’orientation marché

Production

Orientation
marché

Besoins et
priorités

Source : Ward et al (1998)

63



A linstar de la conceptualisation de la prise empte des besoins et des priorités des clients,
matérialisée en terme d’orientation client ou ddatation marché, les auteurs se sont penchés
sur I'étude des raisons et des facteurs de I'engeune des entreprises pour cette prise en
considération. Les auteurs dans ce domaine seirs@neéssés aux raisons de l'orientation

marché.

4- Les raisonsde I'orientation marché

Maydeu-Olivares et Lado (1998) estiment que dantemps caractérisé par un changement
de plus en plus rapide des préférences des ckgrdss progrés technologiques et par une
croissance de la compétitivité, il est devenu dgsguour les entreprises de s’orienter vers le
marché. Cette orientation permet, d’'une part, deeldpper des mécanismes, au sein de leurs
organisations, susceptibles de générer l'infornmatsur le marché, de l'analyser et de

répondre en conséquence. D’autre part, d’étabteatévelopper la fidélité des clients.

Parallelement, Kasper (2002) dans sa conceptualisde l'orientation marché estime que
seulement avec des qualifications supérieures\amaunide la compréhension, de l'attraction
et de la conservation des clients que I'entreuisat concevoir des stratégies permettant de
s’aligner avec les besoins changeants du marctié feturnir une valeur supérieure au client.
Cette orientation constitue I'une des ressourcespgumettent a I'entreprise d’avoir un
avantage concurrentiel. Elle est difficile a imitelest pas transférable et permet a I'entreprise

d’avoir une meilleure performance.

Apres avoir précisé les raisons de I'orientationahd, il importe d’évoquer ses effets.

5- Les effets de I'orientation marché

Denis et al, (2000) considérent que I'impact deidiotation marché sur la performance des
firmes a recu le plus d’attention de la part desrciheurs et semble indiquer une relation
positive entre l'orientation marché et la performardes firmes (Narver et Slater, 1990,
1994 ; Kohli et Jaworski, 1993 ; Greenley, 1995fiGhon et Xuereb, 1997 ; Pitt, Caruana et
Berthon, 1996). D’autres études se sont intéresgdémpact de cette orientation sur les
relations entre partenaires commerciaux (Siguaveletl998) et sur le comportement et

l'attitude des forces de vente (Siguaw et al, 19®)es indiquent que cette orientation
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influence positivement l'attitude des vendeurs aAgis de leur travail ainsi que leur
orientation client (Siguaw et al 1994), et qu'elleun impact positif sur la confiance du
partenaire commercial et la perception des norreedpération (Siguaw et al, 1998).

Dans le méme ordre d’'idées Kalika et Gauzente (R@ahs leur étude sur l'influence des
orientations  stratégiques exterffesdes moyennes entreprises industrielles sur leur

performance, affirment que :

- Les entreprises les plus performantes sont cqllie®nt saisi 'importance d’étre orientée
marché et qui sont passées de l'intention auwsa€tette capacité stratégique a analyser leur
avantage concurrentiel principal a savoir la fl@itd vis a vis du client, et a I'exploiter est
donc déterminante.

- Les entreprises les plus performantes sont égaiepelles qui réalisent un équilibre entre
chacune des parties prenantes. Cette propositiogeédans le cadre de la littérature en
stratégie semble donc se confirmer, les ressourasérielles et immatérielles de la firme
peuvent étre harmonieusement consacrées au sgoadess environnantes. De forts déficits
dans l'attention portée a certaines parties pocemtaétre préjudiciables a la pérennité de
I'entreprise.

- A I'heure actuelle, I'orientation marché est biérientation stratégique la plus décisive
pour la santé des entreprises. Cette orientatioh &oe complétée par une attention
particuliere aux pouvoirs publics, leur utilisatioatant tres certainement une clé

supplémentaire essentielle pour le succes.

Ces recherches ont été enrichies et approfondieseepréoccupant davantage du réle
meédiateur ou modérateur de certaines variablesstelue : la capacité d’innovation des
firmes, I'environnement, la turbulence des maraottés turbulence technologique. Selon les
travaux de Narver et Slater (1994) I'environnenmmonicurrentiel n’a que peu d’'impact sur la
relation entre l'orientation marché et la performame la firme. Kohli et Jaworski (1993)
affirment que la turbulence des marchés, I'enviesnant concurrentiel et technologique

n'ont pas d'impact sur la relation entre I'oriemvat marché et la performance. D’'un autre

2 ’orientation stratégique d’une entreprise reflite directions stratégiques mises en ceuvre pinma pour
créer les comportements propres a apporter a detteére, de maniére continue, une performancerisupé.
Trois grands types d’orientations sont possiblésrientation technologique, I'orientation concunte et
I'orientation client (Gatignon et Xuereb, 1997) sl@eux derniéres orientations sont constitutivelodientation
marché (Kalika et Gauzente, 2001).
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cOté, Greenley (1995) estime que les résultatsetegra confirmer I'impact significatif sur la

relation de la turbulence du maréhét de la turbulence technologique. Dans le mémeeord
d’'idées, Gatignon et Xuereb (1997) estiment que ddentations stratégiques externes
affectent la performance des nouveaux produits pprimettent a la firme d’avoir une

meilleure performance. Cette dernieére peut étresiairdluencée positivement par les
innovations organisationnelles stimulées et fa@ht par I'orientation marché (Han et al,
1998).

Dans une vision plus proche de celle de I'orientatharché, Kim et Mauborgne (1997), dans
leur étude sur les entreprises a croissance rengbeurs concurrents les moins performants,
affirment que I'approche stratégique basée sunduation de la valeur constitue un moteur de
la croissance rentable des entreprises.

B- L’approche basée sur I'innovation de la valeur

Kim et Mauborgne (1997) considérent qu’aprés ureeniéie de réduction des colts et d’'une
compétition de plus en plus rude, la croissancditpbde est devenue I'une des principales
préoccupations des entreprises. lls se sont im@srosur le fait que pourquoi certaines
entreprises réalisent une croissance élevée aslaforevenu et profit ? Pour répondre a cette
guestion ces auteurs ont menés une étude sur tlepreses a croissance rentable et leurs
concurrents les moins performants, sur une pémadeing ans. Apres I'analyse de ces études
ils ont trouvé que la réponse a cette questioié@sta la maniére avec laquelle chacune des
deux catégories d’entreprises appréhendent laégteatEn effet, les entreprises les moins
performantes I'appréhendent d’'une maniére convenélhe c’est a dire qu'ils se contentent de
la recherche d’'un avantage concurrentiel en terengduction de colts ou de part de marche,
alors que les entreprises a croissance rentablgteartaune nouvelle forme de la stratégie que
les auteurs appellent la logique d’'innovation devddeur. Cette logique remet en cause les
fondements de la logique conventionnelle et pr@neetherche continuelle de solutions pour
les clients. Le tableau suivant détaille et comdasedifférentes composantes de ces deux

logiques stratégiques :

3 La turbulence du marché est définie comme le olment des préférences des consommateurs.
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Tableau 1.2- Les logiques stratégiques

Les cing dimensions de
La stratégie

La logique conventionnelle

La logique de I'innovain
de valeur

Les
fondamentales
de l'industrie.

hypotheg

Les états de l'industrie sont donr

ées états de l'industrie peuvent étre formés.

L’élément principal de
la stratégie

L’entreprise devrait établir

des avantages

concurrentiels. L'objectif est de
vaincre la compétition.

La compétition n’est pas le benchmarking.
L'entreprise devrait délivrer une valeur
supérieure au client pour dominer le marché.

Les clients

L’entreprise devrait maintenir
et étendre sa base de clientele
a travers une segmentation et
une personnalisation plus
poussées. Elle devrait aussi
se focaliser sur les différences.

Les innovateurs de valeur ciblent la masse
des acheteurs et laissent volontairement certg
clients a la concurrence.

NS

Les actifs et les capacités

L’entreprise devraittifier
les capacités et les
actifs existants.

L’entreprise ne doit pas étre contrainte par
ce gu'elle a déja. Elle doit se demander,
gu’est ce qu’on devrait faire si nous
commencions a nouveau ?

L’offre des produits et
des services.

Les frontiéres traditionnelles
de l'industrie déterminent les
produits et les services

gue 'entreprise peut offrir.

Les innovateurs de la valeur pensent en term
de solutions que les clients cherchent méme
celles-ci leur exigent de s’engager au dela de

4

12

2S

frontiéres traditionnelles de leurs industries.

Source : adapté de Kim et Mauborgne (1997)

- Les hypothéses fondamentales de I'industrie siPlus entreprises considérent que les états

de l'industrie sont donnés et établissent leur@tégies sur la base de cette considération. Par

contre les innovateurs de la valeur fondent letnatégies sur les idées qui leur permettent

d’étre en avant par rapport aux concurrents.

- L’élément de base de la stratégie : Selon laglagiconventionnelle, I'entreprise devrait

établir des avantages concurrentiels qui lui pelenetde vaincre la compétition. Quant a la

logique des innovateurs de la valeur elle commewvee une ambition de dominer le marché

par I'offre d’'un saut énorme en valeur. Elle nesidare pas les concurrents comme référence

et se focalise sur les facteurs qui permetten@étierdr une valeur supérieure aux clients.

- Les clients : Plusieurs entreprises chercheatdessance a travers la rétention et I'extension

de la clientele de base. Ceci méne toujours a wewmentation plus fine et une

personnalisation plus poussée pour permettreikfaeton des besoins spécifique des clients.

A contrario, les innovateurs de valeur poursuivamd logique différente, en effet, au lieu de

se focaliser sur les difféerences entre leurs dialst se focalisent sur les produits ou les

services qu’ils évaluent.
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- Les actifs et les capacités : Plusieurs entreprercoivent les opportunités en fonction de
ce gu’elles possédent comme actifs et capacitéss E& posent comme question : avec ce
gu'on a qu’est ce qu’'on peut avoir de meilleur 2dntrario, les innovateurs de la valeur se

posent comme question : qu’est ce qu’on doit fsiil@en commence a nouveau ?

- L'offre des produits et services: La compétitiaonventionnelle prend place avec
I'établissement des frontieres définies par lesdpits et les services que l'industrie offre
traditionnellement. Les innovateurs de la valeur prennent pas en considération ces
frontiéres. lls pensent en terme de solutionséstglie les clients cherchent.

La recherche de solutions valorisantes pour lentdipeut étre menée aussi par la mise en

ceuvre de l'architecture stratégique.

C- L’architecture stratégique

Hamel et Prahaled (1995) estiment que pour offeis dolutions valorisantes aux clients,
I'entreprise doit étre clairvoyante c’est a diréedje doit s’apercevoir I'avenir avant qu’il ne
se concrétise. Cette clairvoyance aide le dirigaargnstruire I'architecture stratégique de son
entreprise c'est a dire, elle l'aide a concevoiraystéme qui permet de déterminer quels
nouveaux avantages, ou fonctionnalités, I'entrepgeut proposer aux clients dans les dix
années a venir, quelles compétences fondamenkdéasgira posséder pour pouvoir les créer
et quelle interface il conviendra de mettre en @lagec les clients pour leur permettre de
bénéficier le plus possible de ces avantages.

Cette nouvelle fagon de voir intervient dans un deoplein de bouleversement et en réponse
aux limites de la planification stratégique. Enegffcette derniere fonctionne tant que ses
fondations — la définition que donne I'entreprisee gh branche d’activité, de son métier de
base, de l'identité de ses concurrents, de cellgedelients et de la nature de leurs besoins —
restent inébranlables. Or, dans bon nombre dewssctees fondations commencent a étre
sérieusement ébranlées et elles ne permettentepgardntir la pérennité et la survie durable
de I'entreprise. Dans cette perspective et poulicgxgr I'utilité de cette nouvelle vision

Hamel et Prahalad ont comparé point par pointdadéments de ces deux stratégies :
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Tableau 1.3- Planification stratégique / Architectue stratégique

Planification stratégique Elaboration d'une architecture stratégique

Objectif -Améliorations progressives -Réécriture des régles du secteur
de part de marché et de position | et création d’un nouvel espace concurrentie

- Formel et rituel - Exploratoire et ouvert

-Conception limitée a la structureConception tenant compte des

existante du secteur et du marché. | ruptures et des compétences.

-Analyse structurelle par sectelecherche de nouvelles fonctionnalités.
(segmentation, chaine de valguElargissement de I'horizon des possibles
structure des co(ts, comparaison gv&ssais de pertinence et d’opportunités| de

Processus

les concurrents, etc. nouveaux créneaux
-Essais d’harmonisation entréElaboration de programmes d’acquisition et
ressources et plans de migration de compétences
-Elaboration de programmes d’accés pux
créneaux

-L’entreprise comme unité d’'analyse
-Ressources| -Responsable de département -De nombreux cadres

-Quelques spécialistes -Sagesse collective de I'entreprise
-Gestion par les fonctionnels -Gestion par les fonctionnels et les
opérationnels.

Source : Hamel et Prahalad (1995)

Une réflexion plus poussée concernant cette naiwv@ion a été soulignée par Hamel dans
son ouvrage « La révolution en téte », (2000). fet,dl estime que pour garantir sa réussite

et sa pérennité, I'entreprise doit innover en perenae son concept d’entreprise. L’objectif

de cette innovation est de reconcevoir les modBtareprised’ existants de facon a créer de

la valeur nouvelle pour les clients, des surpridésagréables pour les concurrents et de
nouvelles richesses pour les investisseurs. Ciasiglle maniére, pour les nouveaux venus,
de réussir malgré une considérable infériorité dganms, et I'unigue moyen, pour les acteurs
établis, de prolonger leur alliance avec le suctésconcept d’entreprise comporte quatre

grandes composantes :

1. L'axe stratégique : qui se compose lui mémeals éléments :

a- la mission d’entreprise : recouvre |'objectiblghl de la stratégie.

b- L’éventail produit/marché : recouvre essentiaat le terrain sur lequel se bat I'entreprise

c’est a dire quels clients elle veut servir, danellgs régions géographiques, sur quels
segments de produits.

*4Un modéle d’entreprise est un concept d’entref@ispratique.
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c- La base de différentiation : concerne esseati@ht le comment I'entreprise travaille, en
particulier en quoi elle affronte la concurrenciéédemment de ses rivaux.

2. Les ressources stratégiques qui comprennent :

a- Les compétences clés qui concernent le savioerdales aptitudes uniques de I'entreprise.
b-Les actifs stratégiques qui peuvent comprendsentBrques, des brevets, une infrastructure,
des normes propres a I'entreprise, des informatoinda clientéle et, en général, toute autre
chose a la fois rare et précieuse.

c- Les procédures clés : ils désignent les méthodedogt procédures mises en ceuvre pour
transformer les intrants en produits finis.

3. L'interface clients : comporte quatre élémeréstraitement des commandes et I'assistance
clients, I'information rassemblée sur les clierttsan exploitation, la dynamique des relations
et la politique tarifair&.

4. Le réseau de valeur : dont I'entreprise s’er@quour compléter et amplifier ses ressources.
Ce réseau se compose de trois éléments a sawsirfolirnisseurs, les partenaires et les

coalitions auxquelles I'entreprise participe.

L’innovation réussie de ce concept se base d'umg par I'imagination, la prédiction et
I'anticipation de la configuration du marché daasénir, d’autre part, sur 'adaptation a cette

configuration.

A la difféerence de Hamel et Prahalad qui proneétaboration et la mise en ceuvre de
l'architecture stratégique pour offrir des soluSomalorisantes aux clients, Porter (1996)
préne la mise en ceuvre du positionnement stratégiqur atteindre cet objectif.

D- Le positionnement stratégique
Pendant deux décennies, les managers avaient apgoiser par un nouvel ensemble de

regles. Les entreprises doivent étre flexibles pépondre rapidement aux changements du

marché. Elles doivent imiter les meilleures praggudes concurrentsbgnchmarking

*5 La dynamique de la relation client fait référericda nature de linteraction entre le producteurleet
consommateur (Est-elle directe ou indirecte ? @omtiou sporadique ?). Elle tient compte du faiil qxiste

des éléments affectifs, au méme titre que des @lmeansactionnels, dans l'interaction entre potelurs et
consommateurs, et qu’ils peuvent servir de base aomcept d’entreprise hautement différencié. Quata

politique tarifaire, on peut citer plusieurs facamsla matiére. Le vendeur peut faire payer lentligrectement
ou indirectement ou par l'intermédiaire d’'une teegartie, il peut aussi regrouper les divers élémdun produit
ou service ou les facturer séparément (Hamel, 200CCit).
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externaliser certaines de leurs activités pourraglavantage de profit et enfin, favoriser le
core competence afin de rester en avant des cemtsiriPorter (1996) estime que ces regles
gui matérialisent I'efficacité opérationnelle nenspas suffisantes et ne permettent pas a elles
seules de garantir la performance et la survie bieirde I'entreprise. Pour atteindre cet
objectif ces régles doivent étre conjuguées avdescdu positionnement stratégique. Plus
précisément, l'efficacité opérationnelle signifieexcution par I'entreprise d'activités
semblables mieux que les concurrents. Elle seaé&éoutes les pratiques qui permettent a
'entreprise de mieux utiliser ses inputs, par eplemréduire la défection des produits ou
développer rapidement des produits meilleurs. Atremio, le positionnement stratégique
signifie 'exécution d’activités différentes de lesl des concurrents ou I'exécution d’activités
similaires d'une maniéere différenciées par rappawix concurrents. L’amélioration de
I'efficacité opérationnelle est nécessaire poueiatire une rentabilité supérieure, cependant
elle n'est pas suffisante, en effet, peu d’entsgsiont réussi en se basant uniquement sur ses
régles, ceci est du a la convergence de la congrétdt a la rapidité de diffusion des
meilleures pratiques. A cet effet, elle doit étoenplétée par le positionnement stratégique qui
permet a I'entreprise d’étre différente et de déliwune valeur supérieure aux clients. Trois
sources peuvent étre a son origine :

- Premierement, ce positionnement peut étre baséka production d’'un sous-ensemble de
produits ou de services d’'une industrie c’est c@appelle Porter la position basée sur la
variété parce qu’elle se base sur le choix de téaride produits ou de services plutét que sur
les segments de clientéle.

- Deuxiemement, il peut étre basée sur le faitatwisla plus grande part ou la totalité des
besoins d'un groupe particulier de client, c’estja@ppelle Porter la position basée sur les
besoins. Son intensité augmente lorsqu’il y a desuges de clients avec des besoins
différents et lorsqu’un ensemble d’activités peroeimieux les satisfaire.

- Troisiemement, il peut étre basé aussi sur lansetation des clients qui sont accessibles
par différentes maniéres. C'est ce qu'appelle Pdaeoosition basée sur I'accés qui peut
dépendre de la localisation géographique, de lle @es clients ou de toutes choses exigeant
un ensemble différent d’activités permettant deuxiles satisfaire.

L’objectif assigné au positionnement stratégiquet @re atteint en adoptant une autre facon

de faire. Il s’agit dans ce cas de I'architectuentieprise orientée clients.
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E- L’architecture d’entreprise orientée clients

L’architecture d’entreprise orientée clients offid’entreprise, par I'ensemble des moyens
gu’elle permette de mobiliser, la possibilité de@avoir et de créer des solutions nouvelles
pour ses clients. Elle lui offre aussi la posdiéild’assurer sa pérennité, sa survie et la
performance meilleure. Avant de développer sescténiatiques, il importe tout d’abord de

préciser son contenu.
1- Définition de I'architecture d’entreprise orientée client

L’architecture d’entreprise est un tout composé tabord de la facon dont une entreprise
sélectionne ses clients, établit et différencie etire, définit les activités qu'elle méne en
interne et celles qu'elle soustraite, configure sessources, ses compétences et son
organisation, se positionne sur le marché, créutliité pour ses clients et réalise un profit
(Slywotzky, 1998).

2- Caractéristiques de l'architecture d’entrepriseorientée client

On peut citer cing étapes constitutives de I'aggttitre d’entrepri$8:
2.1- La sélection des clients

La premiere composante de l'architecture d’entsepeist le choix des clients que I'entreprise
décide de servir. Cette réflexion est décisive. S8uague marché, il existe en effet de
multiples catégories de clients, qui se distingysant leurs attentes ou le potentiel de profit
pour I'entreprise. Il faut clairement choisir ldgents que I'on veut servir, tout comme ceux
gue I'on ne veut pas servir. C'est une conditiatiqere pour batir une offre répondant aux
besoins prioritaires des clients ciblés, plutotume’ offre de compromis, visant a répondre a
tous mais ne satisfaisant réellement personne. éftaatuer cette sélection des clients, il faut
s’engager dans un effort d’identification des ptés émergentes des clients souhaités.
Durant cette étape, I'entreprise doit se posequestions suivantes :

- Quelles sont les différentes catégories de diént

- Quelle est I'évolution de leurs priorités ?

8 point de vue de Mercer, « Positionner son ensegmur les gisements de valeur de demain », Mercer
Management Consulting, Inc, 1998.
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- Comment puis-je créer de la valeur pour les tdiehoisis ?

Nous pouvons citer quelques exemples de sélectiem alients concernant certaines

entreprises dans le tableau suivant :

Tableau 1.4- La sélection des clients

Exemple d’entreprises Sélection des clients
Coca-Cola . Toutes les tranches d’age,
. Tous les segments de population.
Pepsi . Les jeunes
. La grande distribution
Microsoft . Consommateurs immédiats (OEM)

. Développeurs d'applications
. Utilisateurs finaux

Citizen . Clientéle a revenus faibles et modérés

Intel En 1980, fabricants d’équipements industriels,
En 1985, Les constructeurs,
En 1997, les constructeurs et les consommateyrs.

ABB En 1981, Acheteurs locaux
En 1996, membre du réseau (entrep%ises

d'ingénierie  rachetées), acheteurs locaux,
entreprises recherchant des solutions.

Source : Slywotzky et Morrison (1998)

2.2- Les mécanismes de capture de la valeur

Il est impératif de bien définir la fagon dont Itegprise va capturer sous forme de profit la
valeur créée pour les clients. Pour parvenir obgctif, les réinventeutséne se contentent
pas de mieux servir les clients, ils veillent aussistaurer des mécanismes pour protéger la
rentabilité de leur activité. Le tableau suivanégemte les différentes formes de ces
mécanismes:

" La caractéristique commune des réinventeurs estd@pacité a évoluer, se remettre en cause, ievelet
nouvelles approches de leur marché et des nouveatchés.
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Tableau 1.5- Les mécanismes de capture de la valeur

1. Tiré des solutions clients 8.Depmisd’entreprise 15.De I'échelle des tranisscs
2. De la pyramide de produits 9.De la sgiéstion 16.De la position dans laiocha
des valeurs
3. Multi-composants 10.Duqinstallé 17.Du cycle de produatio
4. De l'intermédiation 11.D’'unerme de fait 18.Du service apres vente
5. Fondé sur le temps 12. B’'umarque 19.De nouveaux produits
6. Des méga succes 13.praduit spécialisé  20.D’une part de marchétirala
7. Multiplicateur de profit 14.D’unddership local 21.De la courbe d'expérience
22. D'une architecture d’entreprise §
faible colt

Source : Slywotzky et Morrison (1998)
2.3- Le contrble stratégique
La valorisation d’une entreprise est d’autant @levée que celle-ci peut garantir la pérennité
de ses profits. Il est donc important de créerndésanismes de protection de ses positions : il

peut s’agir par exemple d’'une marque forte, d’'uemnaée technologique permanente, etc.

Tableau 1.6- Le contrdle stratégique

Point de contrble stratégique Exemples

. Propriété du standard . Microsoft, Oracle
. Gestion de la chaine de valeur . Intel, Coke

. Position de dominance absolue . Coke sur le plan international
. Brevet d'invention . Pfizer, Merck

. Droits d’auteur . Disney

. Contr6le de la relation avec les clients . Schwab, GE

. Controle des sources d’approvisionnement |. Debeers

. Contréle des talents . Microsoft, Cisco

. Contr6le du mécanisme . AOL

de distribution / livraison

. Marque . Yahoo, Amazon

. Avantageen matiére de réglementation . Starwood Lodging
. Avance de deux ans dans le développement | . Intel

des produits

. Avantage sur les co(ts de 20 % . Nucor

Source : Slywotzky et al (1999)
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2.4- Le champ d’action

Les réinventeurs n’hésitent pas a redéfinir ledivieé en fonction des besoins des clients.
Beaucoup d’entreprises considérent leurs compé&enoomme une donnée et concentrent
leurs efforts sur les moyens de commercialiser letfre. Les réinventeurs ont le
raisonnement inverse : ils partent des clientopsttuisent leurs activités en conséquence. Et
pour réaliser ces offres au mieux et au moindre, dtgl examinent I'opportunité de faire
appel a des partenaires ou fournisseurs extésemrsertaines activités au sein de la chaine de
valeur. Il faut en effet savoir focaliser ses ef@ur ce que I'on fait de mieux et tirer parti des
conséguences des autres la ou ils sont mieux plédési, la quatrieme composante de
I'architecture d’entreprise porte sur l'optimisatia@lu périmétre d’activité de I'entreprise :
guelle doit étre I'étendue de I'offre ? Quellestsies activités a exercer en interne, et celles a
sous-traiter ou pour lesquelles s’appuyer sur lia 2lLe tableau suivant illustre quelques

exemples de cette composante :

Tableau 1.7- Le champ d’action

Exemples d’entreprises Champ d’action

IBM Toute la gamme de matériel, logiciel et assistance.

Microsoft Systemes d’applications et exploitations.

Wal-Mart Gamme extrémement vaste de produits a |prix
réduit.

Aciéries intégrées américaines Gamme de produitplEies

Mini-aciéries Produits bas de gamme pour la coostm
(ronds a béton).

Source : Slywotzky (1998.0p.Cit)

2.5- L’organisation

Est une composante fondamentale de l'architectiaetréprise, elle représente en quelque
sorte le systeme d’exploitation de I'entreprisesauns large et se compose de cing éléments
intimement liés :

- Le leadership : est le moteur d’orientation getipet de formuler la stratégie, de prendre des

décisions et de mesurer la performance et les tiflsjec
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- Les hommes : cet élément désigne un certain rordbr mesure concernant le capital
humain de l'entreprise tels que la gestion de eayila performance, la rétribution et la
formation des salariés.

- Les systemes de management : ils englobentdes &ntre les hommes, les processus et la
structure, ces liens peuvent étre formalisés sound de systéme d’information ou de
communication.

- Les processus : ils désignent la maniére damaleil est organisé pour créer de la valeur ;

- La structure : elle désigne I'organisation dessinns pour favoriser la collaboration, les
réles, les responsabilités, la conception du ttatda hiérarchie ;

Ces cing éléments doivent soutenir I'architectuemttleprise qui accompagne la migration de

la valeur.

Cette architecture d’entreprise a pour objectifftilodes solutions aux clients de I'entreprise,
elle doit étre réinventée en permanence en fondiolévolution de leurs besoins et priorités
pour pouvoir garantir la survie, la pérennité epéformance de I'entreprise, autrement dit,
dans les circonstances actuelles de migration dealaur, la survie, la pérennité et la
performance de I'entreprise nécessite le maintien r@lations qu’elle entretienne avec ses
clients et que I'architecture d’entreprise n’esugumoyen qui permet d’atteindre cet objectif.
Les intéréts des clients qu’elle entend défendmelear offrant des solutions valorisantes,
s’inscrivent dans la situation dans laquelle lanér adopte une philosophie destinée a
accomplir ses objectifs en anticipant les besoassdients et en dirigeant le flux des produits
et des services du producteur au client. L'adoptiten cette philosophie constitue par
définition une utilisation de I'approche de la tHéodes parties prenantes (McCarthy et
Perreault, 1993)Cette derniére a fait I'objet de critiques de latp@#es chercheurs, leur
développement permet d’éclairer les critiques ades a I'encontre de I'approche fondée sur

la nécessité d’intégration et de création de vgbewr les clients.

83- Critiques de I'approche fondée sur la nécessitéintégration et de création de valeur

pour les clients

Face a la complexité du phénomene que nous étydions considérons que la théorie des
parties prenantes, considérée comme le fondeméntidgue de I'approche fondée sur la
nécessité d’intégration et de création de valewr pes clients, ne peut constituer qu’une

grille de lecture partielle de la gestion du risgiee perte des clients dans les petites et
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moyennes entreprises industrielles. Cette grillelatdure qui matérialise la conception
partenariale de la firme reste minoritaire et demeancore loin de faire I'unanimité
(Hirigoyen et Caby, 2005 ; Barneto et Gregorio, 20&n effet, la conception de I'entreprise
comme lieu de maximisation de la valeur de la fipoer 'ensemble de seasakeholdersen
dépit de son apport analytique important, demeuwsseza floue, sans parler de son
opérationnalité (Hirigoyen et Caby, 1998). De sd@néc Jensen (2001) considere que la
conception partenariale de la firme n'est pas uncooent sérieux de la conception
actionnariale car elle n’est pas en mesure de ppme alternative viable a la maximisation
de la valeur pour les actionnaires comme fonctigeaiive de la firme.

Dans le méme ordre d’idées, Sternberg (1997) aslrelés aussi une virulente critique a la
conception partenariale. Tout d’abord, celle-ci iasbmpatible avec la vie des affaires car
elle ne permet pas de répartir la rente potentgateectement, dans la mesure ou la liste des
partenaires est inépuisable (par exemple commeimtd@mpte de la communauté) et méme si
les groupes intéressés sont réduits et clairemaamtifiés, leurs intéréts sont souvent
contradictoires et impossibles a départager saidrecrunique de référence (comme la
création de valeur actionnariale). Ensuite, la eption partenariale est incompatible avec
une bonne gouvernance car les actions des dirg@ansont pas effectivement évaluables et
il pourrait y avoir autant de contréleurs que detgreires avec des légitimités suspectes.
Enfin, la conception partenariale mine la propri@igée et finalement la création de richesse.
Selon cet auteur, le seul intérét de la conceppartenariale réside dans le rappel des
contraintes éthiques et de la responsabilité soaidlérente aux actions des entreprises vis-a-

vis de I'ensemble de leurs parties prenantes.

Aussi, Preston et Sapienza (1990) soulevent plissieritiques importantes a I'égard du

modele de la théorie des parties prenantes. Premégt, il est tres difficile d’identifier les

groupes spécifigues des parties prenantes ainsiegustandards a partir desquels on peut
établir un équilibre judicieux entre des intérétgteptiels et diversifiés. Deuxiemement, les
managers considérés comme parties prenantes satibia bénéficiaires et architectes de la
structure qui servira a équilibrer les intéréts dafres parties prenantes de la firme. Cette
position lui permet de privilégier ses intérétsd@iriment des actionnaires. Troisiemement,
dans plusieurs entreprises, des intéréts énormes détenus par des investisseurs
institutionnels qui sont eux-mémes des agents awicse d’autres parties prenantes

nombreuses et variées. Il résulte de cette situagize les objectifs de ces investisseurs

institutionnels, de leurs managers et de leursrpsoparties prenantes acquiérent de plus en
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plus une position centrale dans la gouvernance trédjerise et la prise de décision.
Quatriemement, certains individus ou groupes peujoerer plusieurs réles par rapport a la
firme de telle sorte qu’il devient de plus en pldgficile a appliquer les concepts
conventionnels d’intéréts des parties prenantes.

Dans la méme vision, Fitchett (2005) adresse alessicritiques a I'égard des régles de base
formulées par Freeman (1994) et qui permetteninskioune gestion efficace des parties
prenantes. En effet, selon le principe d’entrédeetortie, tout contrat entre la firme et ses
parties prenantes devrait avoir d'une maniereelaire entrée, une sortie, et des conditions de
renégociations. Les termes d’entrée de sortie etnégociation sont largement, sinon
totalement, imposés par la firme et ils ne se dmestt pas a travers le dialogue, la concession
et le consensus entre les clients et la firme. @est pas nécessairement un inconvénient et
ne doit pas étre interprété comme une injusticdoill, cependant, étre interprété comme une
limite de I'application des principes du dialoguxaelations entre la firme et ses clients.

Le deuxieme principe est le principe de gouvernamge exige que les procédures de
changement des regles du jeu doivent étre accapté thaniére unanime. La concurrence de
la demande, la prise de décision du client et lesvgrnances alternatives largement
prédéterminées en avance signifient que le clishtneal placé pour exercer un role de
gouvernance active. Freeman discute aussi du parttexternalités, il estime que le contrat
entre la firme et ses clients impose un co(t atiemee partie, cette derniére a une option lui
permettant de devenir une partie dans la renégacipbssible du contrat. Ceci est une regle
particulierement difficile & incorporer dans legenactions entre la firme et ses clients.

Le principe des colts des contrats stipule quessolats parties du contrat doivent partager le
colt de ce contrat. Ceci constitue aussi une aagie difficile & appliquer aux interactions
entre la firme et ses clients, dans ce cas letdlien finalement assumer les codts du contrat a
savoir les colts de production, le marketing, laheeche et le développement et
'administration générale de la firme. Cette bramplication témoigne que la théorie des
parties prenantes est inadéquate au cas des snthrétautres parties prenantes tel que les
clients. Le client ne doit pas et ne peut pas @assifié dans la méme catégorie comprenant
les autres parties prenantes. De tels termes sobalfglement adaptés au cas des transactions
entre la firme et ses fournisseurs, 'union degditkeurs, les groupes de pression mais non a
'ensemble des consommateurs publics.

En constatant ces critigues nous considérons qreteirs a une conception plus élargie qui

souligne la nécessité de maintien de la relati@t &&s clients, semble mieux adaptée.
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SECTION II- LE MAINTIEN DE LA RELATION ENTRE L’ENTR  EPRISE ET SES
CLIENTS : UNE APPROCHE FONDEE SUR LE DEVELOPPEMENT DU CAPITAL
RELATIONNEL AVEC LE CLIENT

Les relations que I'entreprise entretienne aveahests constituent un capital au méme titre
gue le capital : financier, humain ou organisatanfdvinsson et Malone, 1999). Dans le
contexte actuel de migration de la valeur, lesegmises sont devenues de plus en plus
dépendantes envers leurs clients pour leur survigéeennité (81), et par conséquent la
préservation et la valorisation de ce capital gasgent par I'échange relationnel avec les

clients, s'averent une nécessité (82).

81- La dépendance de I'entreprise envers ses clisnt

La dépendance de I'entreprise envers ses clientsya role capital dans son engagement au
maintien de la relation avec les clients. L'impada de ce réle nous conduit a étudier son

contenu, ses caractéristiques, puis ses déterrainant

A- Définitions et caractéristiques de la dépendancenvers les clients

Selon Saporta (1986), les moyennes entreprisesssonent confrontées a une dépendance
économiqué élevée vis a vis de leurs clients, découlant @eérét et de la vitalité des
échanges prenant place dans la relation. Cettendépee économique comprend trois
dimensions :

- L’essentialité de la ressource : la ressourcelgfient A auprés de B est essentielle ou
indispensable a son fonctionnement,

- La concentration : B représente une part imptetales approvisionnements en ressources
de A, voir 100 % des approvisionnements de A,

- La substituabilité : B est difficilement substitle et il n’existe pas de ressource alternative

d’approvisionnement en ressource pour A.

“8 La dépendance économique envers les clients dékigiegré de réduction de liberté subie par kgnitse, du
fait de l'intérét et de la vitalité de ses relasatiéchanges avec ses clients (Faure et al, 1979).
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Elle peut aussi étre asymétrique ou symetrique :

1. La dépendance asymétricgeerapporte a la différence entre la dépendanceatgue partie

a I'égard de l'autre (Van Bruggen et al, 2001). ®ag cas, lorsque les clients trouvent leurs
fournisseurs plus dépendant envers eux, ils ontfaibee motivation pour le développement
d’une relation de long terme (Ganesan, 1994 ; Les&rown, 1996). Ceci explique pourquoi
les relations qui sont asymétriques en ce qui corect dépendance et le pouddirsont
moins stables, moins confiantes et plus dysfonogt(Anderson et Weitz, 1989). Ainsi, la
firme la plus puissante n'a pas besoin de développe relation de haute qualité, parce
qu’elle peut utiliser son pouvoir relatif pour obiela coopération de son partenaireEn
outre, la partie relativement dépendante pourtegtéxploitée indépendamment de son propre
comportement et donc elle est plus susceptible emgager dans des comportements
dysfonctionnels. Ainsi, lorsqu'un revendeur est efgfant de ses clients industriels, la
satisfaction, la confiance et I'engagement de @nidrs tendraient a étre faible et le niveau
du conflit dans la relation augmentetait

2. La dépendance symétrique existe lorsque les gatties de I'échange sont dépendantes
équitablement l'une a I'égard de l'autre. Dans telée situation elles pourraient avoir un
acces similaire et équitable aux ressources qui égauées par leur partenaire et lorsque
l'interdépendance totale est importante, elleswd part élevée dans I'assurance du succes
de la relation (Buchanan, 1992), se trouvent faces barriéres élevées a la sortie, et se
dotent d’une grande motivation pour établir, maiitet renforcer la relation (Kumar et al,
1995). Cette interdépendance aura pour conséquémce part, 'augmentation des niveaux
de satisfaction, de la confiance et de I'engagemndentlient, d’autre part, la diminution du

niveau de conflit.

*9 Le pouvoir peut étre vue comme équilibré entreplasgenaires, ou bien comme déséquilibré lorsquparée
devient plus dépendante a l'autre. Dans le premdey; le développement d’'une relation favorable peut
produire sans probléeme entre les deux parties euvgnt s’influencer mutuellement. Cependant, Iemidercas
peut avoir des conséquences productives ou nomgtigds sur le développement de la relation, dépeinde la
bonne volonté de chaque partie d’accepter ou diébgolsa position (Roehrich et al, 2002).

*0 Selon la théorie du pouvoir, dans la relation b&wme, la dépendance relative des deux partertesmine
leur pouvoir relatif. En d'autres termes, la démermmk confére a celui dont l'autre dépend, un pauvoi
d’influence lui permettant d’obtenir de I'autre ge’il se conforme a ses besoins (Emerson, 1962).

*Lvan Bruggen et al, 2001, Op.Cit.
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B- Les déterminants de la dépendance

La dépendance envers les clients peut avoir plisigéterminants, en effet, elle peut étre
liée :

- Au besoin de la firme de maintenir une relatidhcbdange dans le but d’atteindre les
objectifs désirés (Frazier et Rody, 1991). Dans ridations d’échange, les deux parties
pourraient étre, a un certain degré, dépendantee I'de l'autre. La structure de cette
dépendance réciproque caractérise le niveau di@pendance dans la relation et a des
implications importantes sur l'interaction (Fyndsv@ss, 2002). De méme plus le degré de
dépendance des partenaires est intense, plusréintés partenaires dans le maintien des
relations de long terme augmente (Viana et al, 2@0@lus le sentiment de dépendance est
grand, plus est grande, la probabilité des pamesale préserver leurs investissements, de
résister aux alternatives de court terme et d’@ecégs actions a haut risque.

- A linsuffisance des ressources critiques demds, dans ce cas, la dépendance peut
s’exercer soit de maniére globale, par rapporteavironnement dans lequel la firme est
insérée, soit de maniere plus ciblée par rappdesgartenaires déterminés (Lepers, 2002).

- A la performance du rble de la firme partenaigpi se réféere a la qualité globale avec
laquelle elle remplit sa fonction dans une relatwac une autre firme (Frasier, 1983).

- A la dépendance intertemporelle : dans laquallddpendance actuelle de la firme B est
influencée par les contributions futures anticgpée la firme A (Kalle, 1986).

- A la spécificité des actié dans la relation : la dépendance entre les paatits d’une
relation résulte de la spécificité des actifs. 8aansité peut se mesurer par I'évaluation des
colts de rupture de la relation pour soi-méme.isgue qu’elle représente peut se mesurer
par la différence entre le colt de rupture poumséme et une évaluation du codt de rupture
pour lautre participant ou en d’autres termes, [@améciprocité de la dépendance des
participants a la relation (Willaimson, 1985).

De maniere synthétique, Gelderman et Van Weele4(28f8posent d’autres déterminants et

qui peuvent étre cités dans le tableau suivant :

%2 Les actifs spécifiques a la relation peuvent sinidécomme des actifs sans valeur ou de peu deuvan
dehors de la relation client-fournisseur (Williams®985).
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Tableau 1.8- Les déterminants de la dépendance

Source Perspective : Les déterminants de la dépendance
dépendance de (n)
Emerson (1962) L'acteur social - L'investissemeatmotivation dans les objectifs négogiés

par les autres.
- La disponibilité de ces objectifs en dehors deelation
avec cet acteur social.

El-Ansary and Stern (1972) Membre de [d4&e pourcentage des affaires du membre de laehain

chaine - L’engagement avec un autre membre (I'importance
relative)
- La difficulté de remplacement d’'un autre membeedp(t
et I'effort).
Thompson (1967) Organisation - Le besoin des resssu performance.
- L'aptitude des autres a fournir les mémes resssul|
performance.
Pfeffer et Salancik (1978) Acteur social - Impodamle la ressource : grandeur et criticalité

- La discrétion sur les ressources
- Le nombre des ressources alternatives.

Bourantas (1989) Organisateur - Importance deslsoerce
(Grandeur relative)

a) Criticalité fonctionnelle

b) Criticalité stratégique

- Substituabilité de la source
a) Existence d’autres sources
b) Codlt de substitution

- Discrétion sur les sources.

Sriram, Krapfel and SpekmaAcheteur - Disponibilité d’autres fournisseurs

(21992) - Importance du fournisseur

- Les colts de changement de I'acheteur

- Les acheteurs alternatifs pour le produit du ricageur

- L’aptitude de I'acheteur & fabriquer le composalitenu

Geyskens et al (1996) Le fournisseur etlheportance de la relation
revendeur La disponibilité de I'alternative acheteurs/vendeur
Young et wilkinson (1997) Firme Facilité de remgaent
Miles et al. (1999) La firme basée sur Tirer profit des opportunités sans alliance avet
la technologie partenaire.

- Avoir besoin d’'un associé pour le client, lesastisseurs et
la production.
- Avoir besoin du développement des alliances égiqtes
permettant d’atteindre I'objectif souhaité.

Johnson (1999) Distributeur - Remplacement de la ligne produit du fournisseur
- Perte de revenue si la relation est terminée.

De jong et Nooteboom (200Q)Fournisseur - les investissements spécifiques ldanegation
- la complexité de fabrication et la spécificité da
localisation.

- Le remplacement du fournisseur
- La part du fournisseur dans le produit du client.

Kim (2001) Le distributeur et ld_a difficulté de trouver des alternatives
fournisseur La difficulté de compensation des pertes de chargém
Buvik et Halskau (2001) Acheteur La difficulté &s colts du fournisseur concernant le

remplacement de I'entreprise.

Source : adapté de Gelderman et Van Weele (2004).
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Cette dépendance économitjeontraint les entreprises & établir un échanggioeinel avec
leurs clients et a répondre positivement a leusdine (Dubost, 1998). En effet, on constate
gue les échanges que I'entreprise entretiennes®gclients sont de moins en moins matériel
et de plus en plus relationnel : c’est le serviaeesgt aujourd’hui, au coeur de la transaction
marchande. De ce fait la relation entre productduclient se transforme en relation entre
prestataire et client. On insiste désormais sutelgré d’'immatérialité de I'échange, sur la
concomitance de la production et de la consommaticur la coproduction par le prestataire
et par le client de la relation (De Montmorillor§9B). Dans le méme ordre d’idées, Missi
Farouk et al (2003) affirment que le monde a basdidne économie basée sur la transaction
a une économie basée sur la relation et les ergespont changé leur orientation d’une
orientation basée sur le produit a une orientaltiagée sur le client. De son c6té Manzano
(1997) estime que plus particulierement, les échsrgntre les acheteurs et les vendeurs
semblent maintenant étre relationnels plutot qaestictionnels. Les relations d’échange sont
ainsi congues difféeremment : on cherche a étabkrrélations profondes et durables avec ses
partenaires. Autrement dit, on s’achemine de I'égeatransactionnel a I'échange relationnel

permettant de maintenir la relation avec les ciient
§2- L’échange relationnel au service du maintien dia relation avec les clients

La naissance du paradigme de I'échange relationmesit associée aux travaux de Macneil
(1978 ; 1980) qui opere une distinction entre lauhe discret et I'échange relationnel. Ce
paradigme s’est enrichi, ensuite, par les travauxles marketing relationnel qui soulignent

linadaptation des approches transactionnelles’@dnge et la nécessité d’établissement
d’'un échange relationnel permettant le maintienrdiegions de long terme avec les clients de

I'entreprise.
A- De I'échange transactionnel a I'échange relatiarel avec les clients

Macneil (1978 ; 19868% souligne que dans une transaction discréte, lesepasont

totalement étrangéres I'une a l'autre, en raisofiasence de structures sociales communes

%3 La théorie de la dépendance des ressources éfmmacipe selon lequel les entreprises vont dieré
réduire l'incertitude et a gérer la dépendance ayen de I'établissement des liens formels ou semiéls
avec d'autres firmes visant a accroitre délibérééendue de la coordination ou en d’autres teané¢ablir un
environnement négocié (Cyert et March, 1963).

* Op.cit.
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aux acteurs. Aucune relation passée et a venirigiéexLes parties ne s’impliquent
aucunement dans la transaction, les communicasons strictement limitées a I'objet de
transaction, et aucun échange social ne peut @aydce. Cet échange transactionnel a été
décrit par Macneil (1980) en identifiant ses normedableau ci-dessous permet de présenter

en détail les éléments de cette description :

Tableau 1.9- Les normes transactionnelles de I'échge

Normes Composantes

Réciprocité - Existence d’'une création communealeur
- Partage équitable du surplus

Mise en ceuvre du planning - Planification
- Ponctualité

Réalisation de I'accord - Respect des engagements

Réparation, confiance, attentes - Restitution
- Confiance

Création et restriction du pouvoir - Répartitionghuvoir.

Source : Macneil (1980)

A l'opposé, I'échange relationnel s’'inscrit dansaamtexte historique et social reposant sur

un ensemble de transactions individuelles. Comtna@nt a la transaction discréte, I'échange
relationnel s’inscrit dans la durée, d’ou la posisébqu’ont les deux parties de prétendre a des
satisfactions personnelles autres que strictenmmnainiques. En outre, les acteurs ceuvrent
conjointement pour atteindre des objectifs commetracceptent de partager les pertes et les
bénéfices résultant des transactions. Dans cedigobange, la confiance et I'implication des
partenaires remplacent l'individualisme régnant sdda transaction discrete. Le tableau

suivant présente en détail ses normes et compgsante

Tableau 1.10- Les normes relationnelles de I'échaag

Normes Composantes

Intégrité du réle - Cohérence continuité
- Communication
- Histoire de la relation

Préservation de la relation - Confiance
- Continuité / fidélité
Flexibilité - Adaptabilité
- Anticipation
Normes supra-contractuelles - Environnement setipblitique

Source : Macneil (1980)
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Dans le méme ordre d’idée, Dwyer et al, (1987) igént I'échange transactionnel comme

toutes transactions ayant un commencement distimet,durée courte, et une performance

primordiale. L'échange relationfiéicomme tout échange ayant des traces de commencemen

relatives aux accords précédents, une longue daté&eflétant un processus continu. Dans

I'orientation transactionnelle, il est peu probalgjee des échanges futurs pourraient se

produire entre les deux parties. En revanche, Hanentation relationnelle, il y a de fortes

chances que des interactions entre les deux pastistent. Plus précisément, les principales

caractéristiques de ces deux types d’échange pewdten synthétisées dans le tableau

suivant :

Tableau 1.11- les caractéristiques de I'échange eat’entreprise et ses clients

Caractéristique de I'échange | Transactionnel Relationel

Rythme de I'échange Commencement distincgntinuité de I'échange qui prolonge
faible durée et performanckes accords passés, reflétant ainsil un
primordiale. processus continu.

Relations interpersonnelles Minimales. Importantesassociées a  une
satisfaction non économique,
communication formelle et informelle.

Solidarité contractuelle Gouvernée par les régléaccent est mis sur l'autorégulation|et
normes sociales et |#a régulation légale
recherche de gains.

Transférabilité Totale, la personnalité |démitée, I'échange dépend largement
celui qui contracte n'a aucunde I'identité des parties en jeu.
importance

Coopération Pas d’'effort commun. Efforts communs ¢armes de
planning et de performance.

Planning Aucun futur n’est anticipé |éine forte attention est portée |au
I'attention premiére est porteprocessus de I'échange, notamment au
sur la substance de I'échangéravers des plannings détaillés qui sont

élaborés pour tenir compte de
'environnement et des changements
des objectifs.

Mesure de la performance Simple et peu élaborée. Une attention est portéégard deg
bénéfices futurs et aux différentes
formes de bénéfices.

Pouvoir Exercée tant que Iaccqgidinterdépendance relationnelle induit

n’est pas execute. un exercice judicieux du pouvoir.

Division des bénéfices et dePartage des bénéfices et glegpartition  sensée  octroyer  |un

charges charges; allocatiorequilibre dans le temps entre |la
exclusive aux parties. contribution et la rétribution.

Source: adapté de Macneil (1980¥.

% Dans le milieu industriel ce type d’échanges rémanix stratégies d’alliance ou de coopératioricade entre
fournisseurs et client : a titre d'exemple, le fuaseur est impliqué dés la conception des prodafts de
raccourcir les délais de commercialisation sur deainé (Dubost, 1997).

* Op.Cit.
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De leur cote, Lindgreen et Shergill (2004) estimgund traditionnellement, les entreprises ont
utilisé le marketing transactionnel, qui se basdesu4 P : le produit, le prix, la promotion, et

la place. Cependant, pendant la décennie passedisiussions se sont centrées sur le fait
gue les entreprises de tous les secteurs devrsgentobiliser vers la gestion de la chaine
d’approvisionnement, et plus recemment, vers lésractions, les relations et les réseaux.
Plus précisément, ces deux approches peuventli@strées et comparées dans le tableau

suivant :

Tableau 1.12- Echange transactionnel versus relatioel entre I'entreprise et ses clients

Attributs Ancien paradigme : transactions Le nouvea paradigme :
Interactions, relations, et
réseaux

Les acteurs

L'acheteur a des besoins génériqus
le vendeur a une offre générique.

eke®produits et les services s
personnalisés.

DNt

L'interaction entre le

acteurs

sLes interactions entre les acteurs
caractérisent par exemple par le pouy

Ises interactions entre les acte
@e, caractérisent par exemple

urs
par

le conflit, et le contrdle. la confiance, 'engagement, et la
coopération.
La durée de I'échange La durée de I'échange egpenblanteLa durée de [I'échange est
et discrete continue.
Les caractéristiqueta place du marché est anonyme|let place du marché est
structurelles de la plagefficiente. caractérisée par la présence| de
du marché nombreux réseadX
L'approche marketing Le marketing mix. Le marketing travers les
relations, les réseaux, et |es
interactions.

Source : adapté de Lindgreen et Shergill (2004).

Dans le milieu industriel I'échange inter-entrepsi®st plutét relationnel. En effet, I'approche
de I''MP?® considére les marchés industriels comme « desugsde relations entre les
entreprises », ces relations sont basées sur tigehdes ressources et des interrelations entre
les structures de I'activité (Harrison, 2004). Elent une durée longue, se forment a travers le

temps et impliquent I'engagement de ressources ghtan et Snehota, 1989Ainsi,

" Dans le nouveau paradigme relationnel, nous paudistinguer différents types de marchés tels dee :
marché des clients, le marché des fournisseurssaliiances, le marché de recrutement, le marthéne, le
marché d'influence constitué par les groupes ou ifebvidus qui pourraient influencer directement ou
indirectement I'entreprise. Les réseaux peuveraBlé en nouant des relations entre ces marchéxdreen ir

et Shergill, 2004).

8 Les approches industrielles de I'lMP estiment dge relations d’affaires sont fondées sur la mittial
I'échange et I'adaptation (logistique, techniquémanistrative, cognitive), liée a l'interaction emtles parties.
Elles accordent un intérét a la dynamique des syeséindustriels et une moindre importance au dfeg
contrats formels (Harrison, 2004).
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l'interaction au sein de ces marchés est multipplai’est a dire qu’elle n’est pas cantonnée
au sein du couple fournisseur-clieta flyade),mais se déploie dans des réseaux, plus ou
moins longs, plus ou moins convergents, et plusnains irréversibles et la relation est
considérée comme un processus d'interattiémendue et durable (Marion, 2001). Cette
interaction constitue le fondement des échangesarganisationnel, en effet (Cova et Salle,
1994) :

- On ne peut pas analyser séparément le fournissele client si I'on veut comprendre
effectivement le fonctionnement des échanges inéisst

- Les relations fournisseur/client doivent étreisagées dans une perspective de long terme
et non comme une succession de transactions léealdans le temps et dans I'espace, quasi
indépendantes les unes des autres.

- La structure des marchés industriels est soustaie en raison de I'existence de codts de
changements éleveés entre les différents acteusystame industriel et plus particulierement
entre fournisseurs et clients et en raison de kapbexité des relations entre le centre
décisionnel d’achat et le centre décisionnel deezen

- Sur les marchés industriels, on observe que igntclest actif. Il a une stratégie, une
organisation, il négocie, s’adapte dans certairssate caractéristiques des fournisseurs et
demande ou pousse le fournisseur a s’adapter.

Ainsi, dans ce type d’échange I'accent est mislayerennisation des relations fournisseur-
client, et c’est d’autant que la création d’unatien demande des investissements financiers,
humains et techniques tres importants, en moyenaé 40is Supérieurs a ceux nécessaires
pour maintenir une relation (Salle et Pardo, 1989&)recours a ce type d’échange peut étre
motivé aussi par les effets bénéfiques qu'il pertéger pour les partenaires qui y participent.
En effet, Van Bruggen et al, (2001) affirment gaee telations de long terme et de hautes
gualités, caractérisées par des interactions frégseentre les différents membres d'une
chaine de distribution, offrent des avantages diesipour le client que pour le fournisseur.
Pour ce dernier, ils offrent des bénéfices en d¢rdanm barrieres a la sortie pour ses clients
(Andaleeb, 1996), en augmentant la productivité rdesources limitées a travers les efforts

communs gu'il entretient avec ces clients, en gaggdas bénéfices relatifs a leurs idées et a

%9 Cova (1996) affirme que I'école interactionnistgette le modéle positiviste de la consommatiomidéot un

consommateur passif face aux solutions pré-détéesiet figées par les fournisseurs. Elle intégfaiteque le

client est actif et que I'offre transférée est dsultat d’'un processus conjoint d’adaptations déré et de la
demande. Il affirme aussi que dans une approch&remtiviste, on pourrait considérer qu’il n’y aspde donné
au départ. L'offre et la demande se construisetié@ment dans l'interaction entre les deux partissntreprise
ne se contente pas de modifier I'offre qu’elle msétet qu’elle a anticipé en fonction du besoirctient, mais
elle crée I'offre au fur et & mesure des interanstio
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leurs expeériences (Anderson et Narus, 1991), eargéliorant la capacité de planification
(Han et al, 1993). Pour le client, une relatiorlaley terme avec le fournisseur réduit le stress
et les risques, résout les problemes initiaux, &tera 'accommodation aux besoins spéciaux.
Le client apprend quoi prévoir (Bitner, 1995) et fiabilit¢é des approvisionnements

augment®.

De leur c6té, Rexha et al, (1998) estiment queet@nnaissance large et récente des firmes
acheteuses de la valeur stratégique des relatiensodpération de long terfifeentre
'acheteur et le vendeur offre de grandes opparsnd’affaires pour la firme fournisseur.
L’établissement de ces relations entre I'entreprideses clients améliore [efficacité
d’utilisation des ressources dans toutes ses tEgiveconomiques et stabilisent son
environnement opérationnel, qui a son tour garamtierendement régulier lui permettant
d’engager des investissements pour I'établissemi@nt avantage compétitif soutenable. Le
consensus émergent souligne aussi que si I'ergeepohoue pour répondre a un signal de son
client engagé dans ce type de relations, elle payrerdre les affaires existantes au profit des
entreprises concurrentes et dans le long termmaaia invisible sélectionne les entreprises qui
ont réussi a établir de telles relations avec leliesits.

Dans le méme mouvement, Gwinner et al, (1998) étides bénéfices, pour le client, d’'une
relation durable dans le domaine des services. digeurs identifient trois formes de
bénéfices issus d’'une relation de long terme :

1-Des bénéfices sociaux : au dela des bénéficas s la livraison des services de base,
lindividu s’attend a ce gu’une forme d’amitié seée avec son fournisseur de service. Une
relation d’amitié se développe et le client bénéfttune certaine reconnaissance personnelle.
Ce type de bénéfice nécessite un niveau élevé dwatointerpersonnel entre clients et

employes.

® Han et al, 1993, Op.Cit.

®1 La popularité croissante des relations de codipérale long terme entre I'entreprise et ses dcientttiré
l'attention des chercheurs dans plusieurs dis@plintel que I'économie institutionnelle, la théoude
'organisation, le droit des contrats, et le mairigt Dans le domaine du marketing, les recherché&riaures
essayent d’expliquer les mécanismes complexesethitons coopératives de long terme entre I'enisepet ses
clients. Elles peuvent étre subdivisées en gérematleux catégories : les recherches Nord amérzane
adopté I'approche positiviste de la recherche tadede la théorie basé sur les recherches caiards avec une
forte focalisation sur le comportement de I'achet®Jautre part, les écoles européennes (comme relil P
Group) ont adopté l'approche qualitative de la ezche qui a permis de mieux comprendre les relation
coopératives de long terme spécifique a chaquédiorlalient-fournisseur. Ces deux approches distmont
contribué a la connaissance de ce type de relatiom®mplétant chacune les imperfections de I'aiRexha et
Tadayuki, 1998).
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2- Des bénéfices psychologiques : ils sont le ptusvent liés a un sentiment de confort, de
sécurité et surtout de confiance dans le fournisskeu service. Ce type de bénéfice se
développe dans le temps, lorsque la relation éattkent et I'organisation est bien établie.

3- Des bénéfices d’adaptation : cette derniéregoaig fait référence a toutes les actions
individuelles qu’entreprend le fournisseur de sex\pour chaque client. Cette approche inclut
le fait d’adapter ses services aux besoins spéegicdu client. Celui-ci percoit alors cette
stratégie de sur-mesure comme un traitement préfékeElle inclut également toutes les
attentions de I'entreprise a I'égard de son clansi que les services spécifiques que celle-ci

délivre a certains consommateurs uniquement.

A I'heure actuelle de la migration de la valeurypassurer I'afflux continu des bénéfices de
I'échange relationnel aussi bien pour le client gaer le fournisseur, ce dernier doit veiller &
la continuité de cet échange avec ses clients eourant aux stratégies du marketing

relationnel ayant pour objectif central, le maintaes relations durables avec les clients.

B- Le marketing relationnel comme outil de maintiende I'’échange relationnel avec les

clients

Le marketing relationnel s’est développé en raisien I'inadaptation des approches du
marketing transactionnel au contexte actuel. Eate8heth (1996) estime que la recherche
dans le domaine du comportement d’achat de l'osgdion s’est développée dune
philosophie centrée sur la transaction a une poyloi® centrée sur la relation. Les chercheurs
en marketing et les praticiens ont besoin de cdecepde modéles de comportement qui
peuvent les aider a comprendre et a gérer dansamaenrelationnel. Dans le méme ordre
d’'idées Webster (1992) en critiquant le modele aami en marketing des années 70 estime
que durant ces années, toute la littérature maketi mis en avant la transaction comme
élément central de la théorie et unité de basédalyse en marketing. Il considere aussi que
la plupart des transactions s’insérent dans dasiark en cours et il propose que la discipline
du marketing soit focalisée sur la relation, autetndit, il propose que le marketing soit
relationnel plutdt que transactionnel. Alors, qu’es que le marketing relationnel ? Quelles

sont ses caractéristiques ? Et quels sont sestifdbjec
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1- Définition du marketing relationnel

Plusieurs définitions du marketing relationnel été¢ proposées, parmi lesquelles on peut
citer :

- Le marketing relationnel désigne toutes les @ésumarketing visant a établir, développer et
maintenir des échanges relationnels réussis (MoggaHunt, 1994F. Contrairement & la
transaction discrete, caractérisée par une dundetecet la faible importance de l'identité des
parties y prenant part, 'échange relationnel astéghange durable, ou les partenaires
s'impliquent mutuellement afin d’atteindre des @fifs commun®’.

- Koiranen (1995) définit le marketing relationremme une approche qui vise a établir,
développer et maintenir des relations de long teawvec les clienté et les autres parties
prenantes internes et externes a l'entreprise doweillant a ce qu’ils soient satisfaits des
services rendus par I'entreprise.

- Dans une vision proche de cette définition Pdtgret al. (2002) estiment que la théorie des
parties prenantes doit étre intégrée dans le nmiagkeelationnel. Si c’est le cas, toutes les
parties prenantes de I'entreprise doivent étreepren compte dans les activités marketing

ayant pour objectif d’établir, de développer ettntenir des relations d’échanges réussies.
2- Les caractéristiques du marketing relationnel
Les caractéristiques du marketing relationnel ot généralement comparées, par les

chercheurs, avec celles du marketing transactionbel tableau suivant illustre cette

comparaison :

2 Op.cit.

% Dwyer et al,1987, Op.Cit.

 Murphy (1999) trouve que dans les relations de fmmme, on accorde une moindre importance auxesrm
légales. A titre d’exemple : les contrats peuveiné énis en ceuvre en mobilisant demyens comme la
confiance, la continuité de la relation, les norreesiales, les coutumes et les pratiques, lessdnoit écrits, et
les transaction répétées.
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Tableau 1.13- Caractéristiques du marketing transaoonnel versus relationnel

Les caractéristiques Marketing Marketing relationnel
transactionnel

L'orientation dans le temps A court terme A longrie

L’objectif organisationnel Faire des ventes Se lisea sur la rétention des

clients

La priorité du service au client Relativement faibl | Composante clé

Le contact avec le client De faible a modéré Frague

Le degré d’engagement du client Faible Elevé

La base des interactions entre |lla manipulation ded.a confiance, la coopération

fournisseur et le client conflits

La source de la qualité Principalement de| Llangagement de I'entreprise
production

Source : Bonne et Kurtz (1999).

Le marketing transactionnel implique des échangeseele client et le fournisseur
caractérisés par une communication limitée et deefa relations durables entre les parties.
L’objectif principal est d’attirer 'acheteur a fai des achats basés sur des motifs comme le
prix bas ou la convenance. Quant au marketingioela! il se base sur les promesses qui
peuvent aller au dela des assurances que le plentiel s’attend a avoir et crée un nouveau
niveau d’interaction sociale entre les clientsestfburnisseurs. Plus précisément, il comprend
quatre dimensions qu’on peut citer comme®suit

- Le lien: deux ou plusieurs parties doivent étéedi 'une a l'autre pour développer une
relation de long terme ; des intéréts mutuels auddpendances fortes.

- L’empathie: I'aptitude a voir les situations enacant du point de vue de l'autre partie.

La réciprocité : chaque relation de long termeundes dons et des avoirs entre les parties de
I'échange.

La confiance elle reflete I'étendue de la confidence d’'une paqui se fonde sur l'intégrité

de l'autre partie de I'échange.

Par ailleurs, Thompson et al. (2000) soulignentlgaerincipaux éléments impliqués dans le
marketing relationnel englobent d’'une part, la exi, la coordination et I'analyse des

données précises concernant les clients, d’'autre f@ développement des stratégies

% Bonne et Kurtz (1999), Op.Cit.
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marketing qui personnalisent la relation et maxémisle bénéfice de I'organisation en
consacrant d'importantes ressources a la créatime dyrande valeur.

De méme, Peppers et al, (1999) suggérent quafpe @rincipales pour mettre en ceuvre ce
type de marketing qu’ils appellent le marketing @aeone : 1) identifier les clients, 2) les
différencier, 3) se mettre en interaction avec @)xpersonnaliser les produits et les services
afin de satisfaire leurs besoins individuels. Augsronroos (1991) expligue quelques
dimensions du marketing relationnel qu’on peut Wéaomme suit : 1) une focalisation de
long terme sur les clients 2) l'octroi et le madmtides promesses aux clients 3) I'implication
d’'une large partie du personnel de I'organisatiangdles activités marketing 4) I'intégration
d’'un processus interactif dans le marketing 5)dgetbppement d’une culture de service au
client 6) I'acquisition et I'utilisation des inforations relatives aux clients.

De son c6té, Polonsky et al. (1999) distinguenkd=unceptions du marketing relationnel :

- La conception traditionnelle qui souligne que le€teurs environmentaux affectent
'organisation et que cette derniére ne peut pagfiecter ou les changer. La philosophie de
base du marketing se focalise sur le fait que tiegégies de la firme visent a accomplir les
objectifs de I'organisation en anticipant les basaies clients et en créant des produits et des
services qui répondent a ces besoins. Une telleoap@ est souvent décrite comme un
ensemble de cercles concentriqgues (schéma 1.8) clieht est représenté dans le centre du
cercle qui se trouve entouré des activitées margedm la firme qui se trouvent elles mémes
entourées par les activités des autres firmes argeurées par I'environnement externe.
Cette description place I'environnement externelitipae, social, |égal et technologique)
dans une position d’interaction avec les canauxXaetiary, les fournisseurs, les concurrents et

le public, mais non avec les activités marketindadi@me.
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Schéma 1.8- La conception traditionnelle du marketig relationnel
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Source : Polonsky et al. (1999).

- La conception nouvelle qui souligne que dans ¢eléhe du marketing des parties prenantes,

la firme et non le client, comme suggéré par lgpatt des modeles de I'environnement
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marketing, se trouve au centre du diagramme damseleles forces environnementales
interagissent directement et indirectement (sch&®a Dans ce modele les relations entre les
parties prenantes ne sont pas incorporées daneldéens transactionnelles dyadiques mais
elles sont intégrées dans des réseaux d’interacttomplexes entre la firme et les parties
prenantes et entre les parties prenantes elles sné@es dernieres interagissent non
seulement directement avec la firme mais aussi &®@utres parties prenantes et donc
certaines d’entre elles pourraient entrer seulemenine interaction indirecte avec la firme.
Chacun des groupes dans ce modéle proposé peutsawoipropre diagramme de parties
prenantes et ainsi il peut y avoir un réseau éldegnodeles d’interactions des échanges. De
ce fait, pour élaborer et concevoir la stratégieketng, les spécialistes du marketing auront
besoin non seulement de considérer comment ilgagisent avec les membres clés de leurs
réseaux de parties prenantes, mais ils doivent tmmpte aussi des forces qui peuvent
influencer les autres membres.

Parallélement, I'adoption de la perspective du retinkg des parties prenantes a plusieurs
implications. Elle exige que les relations entrs &etions organisationnelles et les divers
membres, internes et externes soient plus largepres@s en considération. Ce point de vue
coincide avec la perspective de la relation prissens large dans le marketing. La firme et
les membres avec lesquels elle entretient desiamtat(en incluant toutes les parties
prenantes) sont interdépendants et le succeés dgielpoupe est dépendant des autres. Les
actions qui ne soutiennent pas les objectifs dartee relativement a la prise en compte au
sens large de ses relations avec ses parties pesn@ourraient nuire a I'’échange relationnel
et réduire ainsi I'efficacité de I'échange cons@au sens large.

Les spécialistes du marketing doivent se mobikseers une approche plus intégrée qui tient
compte d'un ensemble large de force dans I'envieomnt des affaires. Cette perspective
exige qu’ils élargissent leurs points de vue sunbrketing relationnel d’'un marketing qui se
base sur des échanges dyadiques simples a un mgrgat se base sur des réseaux élargis
des échanges entre les parties prenantes commitesl@ans le modéle suggéré. Lorsqu'ils
développent une stratégie, ils ont besoin de cserahle élargi de relations en interaction
dans lequel I'orientation client n’est qu’un aspeatmi d’autres. La focalisation exclusive sur
le client amene a négliger d’autres groupes ettBalforces environnementales qui peuvent
influencer la performance de I'organisation. Ldasrdls sont importants mais aussi les autres
membres relationnels. Considérer 'un sans leesaupeut signifier que la firme ne satisfait
pas les objectifs de tous ses membres relation@elsi. ne lui permet pas de maximiser sa

valeur sur le long terme et d’atteindre ainsi dgsdiifs.
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Schéma 1.9- La conception nouvelle du marketing rationnel
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Source : Polonsky et al. (1999).

Cette conception nouvelle du marketing relatiormété soulignée aussi par Cova et Louyot-

Gallicher (2006) qui estiment que dans I'histoire arketing, au fur et a mesure que les

réflexions sur le « marketing concept » se somnsifiées, les parties prenantes de I'échange

autres que les clients ont été progressivemenbduites, élargissant ainsi I'horizon de

I'action marketing. Dans cette vision, le stakeleoltharketing consiste a créer, développer et

maintenir des relations de long terme avec lesgsaprenantes dans et autour du marché.

Elles peuvent étre des communautés locales, desegmments, groupes de pression, des

associations professionnelles, etc.

Apres avoir identifié les caractéristiques du markgrelationnel, il importe d’étudier ses

objectifs :
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3- Les objectifs du marketing relationnel

L’objectif du marketing relationnel est d’établmaintenir et développer les relations avec les
clients et d’autres partenaires, de sorte quebgtfs des parties impliquées dans I'échange
soient remplis. Ces objectifs peuvent étre réalg@sun échange et un accomplissement
mutuel des promes$8sDans le méme ordre d'idées, Gruen (1995) estingele] marketing
relationnel a deux objectifs. Le premier est d'gllate domaine du marketing a toutes les
relations que l'entreprise entretienne avec sesntdj ses fournisseurs, ses salariés, ses
concurrents, et les autres parties influentes.diexi@me objectif est de souligner la transition

du marketing d’'un marketing transactionnel a unketang relationnel.

Aussi, Webster (1992) estime également que le marketing se transforraaedfonction
départementale en une fonction englobant tousdet®rs de I'entreprise. L’objectif central
de celle-ci est I'établissement de relations a Itarghe avec les partenaires commerciaux et
les clients. Dans ces conditions le rdle traditeindu marketing basé sur la notion de
transaction mutuellement avantageuse pour le verngteson client est de moins en moins
légitime. Ce nouveau marketing, de plus en plugticeinel, nécessite de nouvelles capacités
de la part des entreprises, telles que I'établissgmi'étroites relations avec les fournisseurs et
les distributeurs, une veille technologique et corantielle assidue ainsi que I'amélioration

permanente des processus de marketing (Day, 1994).

Dans la méme vision Gronroos (19¥1pstime que le marketing relationnel privilégie
I'objectif de maintien et de renforcement des iefet avec les clients existants, plutét que
l'identification et I'acquisition de nouveaux clief’. La focalisation sur les relations durables
avec les clients constitue son aspect le plusndisti Elles ont pour objectif de gagner un
avantage compétitif a travers l'acquisition d’astiintangibles, tels que la confiance,

'engagement et la fidélité des clients (Morgaiant, 1994 ; Hunt, 1997).

% Gronroos, 1991, Op.Cit.

7 Op.cit.

% Op.Cit.

% Kotler (1991), dans une logique voisine de ceéls dolits de transaction (Williamson, 1985), comsidgie le
co(t d’entrée chez un client est cing fois plusé€lgue le colt de maintien de la relation pouraurrisseur.
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De leur c6té Buttle et Rizal (2001) estiment qudbjéctif principal du marketing relationnel
est la rétention des clients de I'entrepfisé\prés plus de trente ans de marketing orienté
produit, les clients sont devenus plus volatileplas exigeants. Ce n’est plus le produit qui
est rare, mais le client. Qu'on en tient un, iltfeuretenir (Lefébure et Venturi, 2000). Ainsi,
dans un contexte de marketing de service BerryamisRraman (199%)argumentent qu’on
peut citer trois formes de stratégies de réterd@mclients : financiére, sociale et structurelle.
La premiere forme se produit lorsque le clientiésh I'entreprise principalement a travers les
incitations de prix ou les autres formes de lienarfciers, a ce niveau, I'élément principal du
marketing mix employé est le prix. La deuxieme ferse produit lorsque le client est lié a
'entreprise a travers des liens financiers et @aoci A ce niveau l'entreprise considére
'acheteur comme un client et le marketing mix agtsté pour inclure la communication
personnelle. Enfin la troisitme forme se produitsdpme les liens financiers, sociaux et
structurels sont déployés, a ce niveau, le cliéestnpas considéré seulement comme un
client, il est considéré aussi comme un parteretile vendeur travaille étroitement avec ses

partenaires pour développer des biens et servitasés a ses besoins.

De la méme facon Kwakkelstein (2002) affirme quesdplusieurs organisations, la rétention
des clients et I'alignement total a leurs demaratesipent de plus en plus une place capitale
dans leurs stratégies. Ceci est du au fait quecdenpétitivité et la part de marché dans
I’économie moderne sont liées a la dotation detlggrise d’'une meilleure connaissance de
ses clients et d’'un meilleur service qu’elle peutrloffrir, par rapport aux concurrents. Dans
ce domaine, les technologies de la gestion delddioe client fournissent aujourd’hui les
moyens permettant d’'une part, d'analyser le comngpoent des clients et de soutenir les
ventes, d’autre part, d’aider le personnel a prenidrs décisions efficaces et adaptées lors de

son contact quotidien avec les clients.

0 La rétention consiste & mener différentes actipmg empécher que le client quitte le produit, Eraue ou

I'entreprise. Elle fait partie des objectifs du keting relationnel (Crie, 1999) et elle dépend darché dans
lequel exerce I'entreprise. Par exemple, dans lacimés faiblement compétitif, les clients sont fsle a

retenir méme si leur satisfaction est faible cetidfl au fait qu'il existe peu d’alternatives owedas colts de
changement sont élevés. Cependant, dans les mdoctedsent compétitifs ot I'on trouve des choix tiplés et

des colts de changement faibles pour les clierdésearsi leur niveau de satisfaction est élevé, riigmise ne
pourrait pas étre protégée contre leur défecti@in@tz et Kumar, 2000).

L Cité par Buttle et Rizal (2001).
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4- La gestion de la relation client (GRC) au servie du marketing relationnel

Les solutions de la gestion de la relation cliemt@mergé depuis une décennie en réponse a
la pression de la compétition. Le développementcele solutions aide les entreprises a
reconnaitre et conserver leurs clients de valeuwallauer les ressources pour accroitre la
valeur des clients et & gérer lattrition de ceuwxk spnt non profitables (Missi Farouk et al,
2003). L'importance de ce concept pour le marketgigtionnel nous conduit a étudier plus

en détail son contenu, ses caractéristiques, paislgectifs.
4.1- Définition de la gestion de la relation client

La gestion de la relation client (GRC) est la cégag batir une relation profitable sur le long
terme avec les meilleurs clients en capitalisant I&nsemble des points de contacts
(Lefébure et Venturi, 2000).

Une autre définition de ce concept a été propoaé®ay et Van den Bulte (2002) :

La gestion de la relation client est un processusmplique la participation de différentes

fonctions de I'entreprise et dont I'objectif esadbir, d’une part, un dialogue continu avec les
clients a travers tous leurs points de contactacés avec I'entreprise, et d’autre part, un
traitement personnalisé des clients de valeurdiingmenter leur rétention et I'efficacité des

initiatives du marketing.
4.2- Caractéristiques et objectifs de la gestion da relation client (GRC)

La gestion de la relation client a une relationdaavec la rentabilité et elle est également
reliée significativement avec la croissance retatles ventes et la rétention des cli&nSon
intégration au sein de I'entreprise contribue admentation de sa rentabilité a long terme en
améliorant la fiabilité du service client, I'effemce, la communication et le contréle de la
gualité et des services (Berkley et Gupta, 1994).

Ainsi, en expliguant son fonctionnement (Thompsbal e2000)estiment que les systemes de
gestion de la relation client (GRC) permettent a@dlecter, d’analyser les informations
relatives au comportement d’achat, souvent en tamgls d’améliorer les opérations et de

contribuer au succes de long terme de I'entregrigavers I'établissement des relations plus

2 Day et al, 2002, Op.cit.
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étroites et plus solides avec les clients. Pluzigéénent, I'objectif de l'implantation du
systeme de la gestion de la relation client edigtiar les investissements de I'entreprise et
I'attention des dirigeants aux clients les pluspetteurs. La stratégie est d’engager les clients
dans un dialogue interactif qui permet a I'entreprde leur offrir exactement ce qu’ils
désirent a un prix qu’ils sont disposés a payemrRyarantir le succes de ce systeme,
l'alignement de cet investissement et de l'attentdes dirigeants doit étre étendu pour
englober les objectifs des clients, des actionaagtedes salariés (IBM CRM Global Study,
2004). Ainsi, les entreprises qui n'ont pas intégeé systéeme pour soutenir les stratégies du
marketing relationnel encourent le risque d'étrsasd@ntagées. Elles perdront I'avantage
concurrentiel qu’ils pourraient avoir a I'aide dedonnaissance et la meilleure compréhension
des besoins des clients, et qui leur permet dipeticet de s’adapter au développement des
relations dans le marché.

Dans le méme ordre d’idées, Day et Van den Buld®Zp estiment que les firmes cherchent
continuellement de nouvelles manieres permettaétadlir des relations étroites avec les
clients de valeur tout en considérant que les widéles sont la source d’'une grande partie
de leur profit. Avec les développements récentssdandomaine des technologies de la
gestion de la relation avec le client (GRC), ddeselentreprises ont non seulement la
motivation mais aussi les moyens qui leur permettéétablir des relations étroites et de
fournir plus de valeur a leurs clients. Ce syste&mdonde sur quatre principes (Kutner et
Cripps, 1997) :

- les clients devraient étre considérés en tantgpéaux importants ;

- tous les clients ne sont pas désirables de laamdamiére ;

- les clients different au niveau des besoins pdéfrences, du comportement d’achat et de la
sensibilité au prix ;

- en identifiant la rentabilité, les besoins et pe®rités des clients de valeur, les entreprises

peuvent adapter leur offre et maximiser la valéobgle de leur portefeuille clients.

Pour soutenir ces principes, le systeme de laayeste la relation client comprend quatre
principales composantes technologiques (Thompsah 2000) :

- Un entrepbt de données qui contient des donnéasved aux clients, aux contrats, aux
transactions, et au canal.

- Des outils d’analyse qui permettent d’examindrdae de données et d’identifier les patterns

concernant le comportement des clients.
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- Des outils de gestion des campagnes qui permettedépartement marketing de définir les
communications et d’en faciliter la génération autique.
- Des interfaces a I'environnement opérationnel pgamiede maintenir la base de données de

vente et les voies de transmissions destinéesraifdes messages.

Les deux premiéres composantes de ce systeme ia skeatrep6t des données et les outils
d’analyse, constituent le fondement de l'architeetde la gestion de la relation client. lls
permettent d’avoir un seul point de vue sur lentleu niveau de toute I'entreprise, de faciliter
la segmentation des clients, et de fournir quelgaentages économiques en termes de

campagnes de vente.
Dans le méme mouvement, Alard et Dirringer (20qiaatent une explication différente du
fonctionnement de ce systeme en exposent la seatégelation client a travers le modeéle de

customer connection qu’'on peut schématiser de taéresuivante :

Schéma 1.10- Le modele de Customer Connection

Stratégie
relationnelle
client

Gestion des
acces au client

Capitalisation de
la connaissance
client

Intégration des
processus
client

Suivi et
fidélisation du
client

Source : Alard et Dirringer (2000)
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- La stratégie de relation client : désigne I'élation du portefeuille client et de 'offre ciblée
par segment de clientéle, de la valeur ajoutée jgotlrent et des partenariats.

- La gestion des acces au client : désigne I'éktimr et 'adéquation des canaux d’accés aux
clients’®

- L'intégration des processus client : elle indidaelétermination des liens entre les systemes
d’information existants et les systemes de relaticnt.

- Le suivi et fidélisation du client: elle désigia détermination d'une politique de
fidélisation permettant de fidéliser et de retéesrclients de I'entreprise.

- La capitalisation de la connaissance cliente gltlique I'enrichissement de la connaissance
des clients.

Au centre du modele se trouve le client, la raisi#tre de cette approche comme pour
rappeler que toute décision, quelque soit sa natloie étre prise en fonction des attentes
clients, ou du moins intégrer la dimension cli€thacune des cing phases de ce modele sert
d’élément déclencheur a la suivante. A noter comewemple la derniere phase, la
capitalisation du savoir, qui sert de point d'eeti@ la premiére, dans la mesure ou une
connaissance approfondie des besoins et du compantedu client permet de redéfinir la

stratégie relationnelle et I'utilisation de ce sawans chacune des phases suivantes.

Par ailleurs, I'intégration au sein de I'entrepriies technologies relatives a ce systéme n’est
pas garante nécessairement d’'une performance ueilte I'entreprisé. Les entreprises qui
ont fait des investissements technologiques sarigs gepient accompagnés avec des
changements organisationnels appropriés, ont eurétedtats moins satisfaisafitsPlus
précisément, la gestion de la relation client iefilce positivement la performance de
'entreprise a condition d’élaborer les changemewdisessaires qui lui permettent d’atteindre
ses objectifs et que son échec est du principaleraedes facteurs d'origine interne a
I'entreprise (El koraichi, 2007). Autrement ditinktallation des technologies de la gestion de
la relation client (GRC) au sein de I'entrepriseamtv/'alignement de ses stratégies et la

3 On peut citer comme exemple des canaux d’accéslants : les points de vente physique, les réseteu
distribution, le téléphone, le Kiosque, I'Internets.

" Introduire seulement un logiciel pour gérer latieh client ne peut pas garantir des résultatsfasants. Une
recherche récente menée par Gartner Research Gamsp’Amérique du nord trouve que %bdes projets de
gestion de la relation client n'arrivent pas a prcel des résultats pertinents (Kintz, 2001). Ungeagtude
menée par Ernst et Yong (2001) trouve que les deaxds défis de I'introduction des stratégies dsige de la
relation client sont les probléemes organisationimisrnes (536 des répondants), et I'aptitude a accéder aux
informations (40% des répondants). La réussite de la gestion del#ian client nécessite d'élaborer un
changement au niveau de la gestion interne defindtion relative aux clients (Campbell, 2003, Q.

> Thompson et al, 2000, Op.Cit.
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restructuration de ses processus organisationselses mesures de la performance et de ses
incitations, constitue l'origine des causes de lap@t des échecs. En revanche, les
entreprises qui ont adopté un équilibre entre lavale technologie et la culture de
changement ont aboutit a la création de relationgg, solides, et profitables avec une base

de clients stablé.

Malgrés l'intérét suscité par ces apports et cbatidns, ils éprouvent des insuffisances et des
limites relativement a la maitrise du risque deepdes clients de I'entreprise.

5- Approche critique de la malitrise du risque de pse des clients au regard du

marketing relationnel

La profitabilité des relations de long terme quariarketing relationnel entend défendre a
suscité de nombreuses controverses. En effet,am@rtrent aux évidences anecdotiques qui
considerent que les relations durables avec lestslisont profitables pour la firme, Dowling
et Uncles (1997) estiment que l'idée selon laquldke clients fidéles sont toujours plus
profitables est une simplification exagérée. Entipalier, ils soulignent gu’il existe peu
d’évidences empiriques qui montrent que le colesgaire pour servir les clients fideles est
moindre, qu’ils transmettent des recommandationsitipes au sujet des marques et des
fournisseurs préférés et qu’ils dépensent plus Beetreprise en comparaison avec les clients
non fidéles. lls doutent aussi de la validité deypothése de la relation positive entre la
rentabilité et la relation durable avec les clieatssoulignent I'importance d’'une analyse
différenciée. En conséquence, il existe un bestitalgbration d’évidences empiriques plus
rigoureuses concernant la rentabilité des relatitumables avec les clients.

Pour combler cette insuffisance Reinartz et Kur2@0Q), ont mené une étude qui a permis
de conclure que les clients ayant une durée delorigue ne sont pas nécessairement
profitables. Ils montrent aussi dans une étuddséalen 2002 dans différentes entreprises
que la relation entre la fidélité et la profitatéliest beaucoup plus faible et plus subtile. Plus
spécifiguement ils ont trouvé peu de preuves qatifjant que les clients qui achétent
continuellement d’'une entreprise sont nécessairemems chers a servir, moins sensibles

aux prix ou particulierement efficace a apportes aifaires nouvelles.

® Day et Van den Bulte, 2002, Op.Cit.
" Reinartz et Kumar, (2002), «The mismanagemenustomer loyalty», Harvard Business Review, July.
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Dans cette perspective, ils trouvent un appui empr aux apports de Dowling et Uncles
(1997) qui considerent que la relation entre laédude vie du client et la rentabilité de
I'entreprise n'est pas nécessairement positivei i@gaique que la stratégie de la firme qui se
focalise seulement sur les acheteurs relationnpf®s®es aux acheteurs transactionnels,
pourrait étre désavantageuse et que l'entreprise dvelopper et maintenir des outils

opérationnels et de communication qui permetterttaiter les deux groupes.

D’autres critiques ont été adressées a I'égard duketing relationnel. Polonsky (1996)
déclare que le marketing reconnait de plus engplesla performance de la firme est liée a la
prise en compte des intéréts des autres partiesupes autre que les clients. Dans la plupart
des cas cette littérature ne précise pas quelktieparenantes doivent étre prises en compte
et comment leurs intéréts peuvent étre pris enidéraion. Ainsi, lorsque cette extension est
considérée comme une amélioration, elle est rad@eiente pour I'approche relationnelle
parce qu’elle ne fournit pas un cadre pour les eterk qui leur permet d’évaluer les parties
prenantes appropriées.

Pour remédier a ces insuffisances cet auteur cemesigue I'incorporation de la théorie des
parties prenantes et de la matrice stratégique paeses prenantés pourrait aider les
marketers a concevoir des stratégies plus compsélesnen prenant en compte leurs intéréts.
Cette incorporation permet de les aider a identifs aptitudes de chaque partie prenante
relativement a la coopération, a la menace direti 'influence indirecte de la firme. En
examinant les parties prenantes de cette faconmiaketers peuvent développer des

stratégies plus efficaces et plus performantes.

A l'instar de la Iégitimation de la gestion du nsqde perte des clients dans les petites et
moyennes entreprises industrielles, la théorie duwkating relationnel offre une panoplie
d’outils permettant de maitriser ce risque. Il ga@ns un premier temps de déterminer les
facteurs de rupture des relations avec les cliesmspite, d’anticiper I'évolution de leurs
besoins, de s’adapter a cette évolution, de ledliser et enfin de résoudre les éventuels
conflits qui pourraient surgir lors du déroulemeia la relation qu’ils entretiennent avec

'entreprise.

8 La matrice des parties prenantes sert & positicsureune matrice chaque partie prenante en fandéoson
aptitude de coopération et de menace envers la firm
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CHAPITRE Il
L’'ELABORATION D’OUTILS DE GESTION DU RISQUE DE PERT E DES
CLIENTS DANS LES PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES
INDUSTRIELLES

La gestion du risque de perte des clients de Bpnise nécessite au préalable une
connaissance des facteurs de rupture des relajidee entretienne avec ces clients. Cette
connaissance permet d'une part, de prévenir cafiune, d’autre part, de concevoir et de
mettre en ceuvre les moyens qui permettent de d¢eet d'assurer le développement et le
maintien de ces relations. Ces moyens englobeantidipation de I'évolution de leurs
besoins et priorités (Section ), 'adaptation &iecévolution (Section 1), leur fidélisation et la

résolution des conflits dans la relation (Sectibn |

SECTION I- L’ANTICIPATION DE L’EVOLUTION DES BESOIN S DES CLIENTS
DE L'ENTREPRISE

L’évolution des priorités des clients déclendberocessus de migration de la valeur et
crée des opportunités pour les architectures dprite nouvelles. Pour maitriser ce
processus, I'entreprise doit impérativement angicipette évolution (82) qui nécessite au
préalable une prise en compte des facteurs dereugis relations entre I'entreprise et ses
clients d'une part, (81) et la mobilisation des paétences de gestion des connaissances

clients, d’autre part (83).

81- Les facteurs de rupture des relations entre li@greprise et ses clients

Une bonne gestion d'un portefeuille-clients impéqyour une entreprise une bonne
connaissance des facteurs de création et de d@estamt, mais aussi des facteurs de rupture
de ses relations commerciales (Prim-Allaz et a130La survenance de cette rupture tient a
la présence de facteurs multiples (B) et dépenid dature de la relation entre I'entreprise et

ses clients (A).

104



A- La rupture et la nature de la relation avec leslients

Les relations connaissent leurs parts de diffisuéi€il arrive qu’elles se rompent (Perrien et
al, 1995). Cette rupture peut étre voulue par Esxdpartenaires, subie par I'une des parties
ou occasionnée par l'environnement ; elle préseradois la meilleure issue possible
(Tahtinen, 1999). Aussi, elle dépend de la natertadelation entre I'entreprise et ses clients.
En effet, on peut citer trois types de relationsaffdires: continues, a terme et
épisodiques (Tahtinen et Halinen, 1999) :

1. Dans les relations continues la dissolution @reé choisie, forcée ou naturelle. Dans la
dissolution choisie, I'un ou les deux acteurs pesrtrune décision pour finir la relation. Dans
une dissolution obligatoire, par exemple, la fallid'un associé améne a une rupture
inévitable de la relation. Dans une dissolutionurelte, la relation devient graduellement
obsolete et le besoin d’échange d’affaires diminue.

2. Dans les relations a terme : Les parties stgt@na ce que la relation continue, mais la
dissolution est leur objectif désiré et qui doiteéréalisé dés que les circonstances le
permettent (dissolution désirée).

3. Une relation épisodique : est établit pendaet période de temps et /ou pour atteindre un
objectif donnée. Elle prend fin lorsque cet obfeetit atteint ou lorsque la période de temps

pour laquelle elle a été concue est terminée.

Ajouter a cela, la rupture peut surgir indépendantnde la nature de la relation entre
I'entreprise et ses clients. Il peut s’agir parrapée de la diminution de la qualité du produit,

d’un conflit ou de I'inconvenance entre le clieht'entreprise.

B- Les raisons de la rupture des relations avec lesients

Les raisons qui se trouvent a l'origine de cettssalution ou rupture sont multiples et

diverses. Elles peuvent étre subdivisées en raisuames et externes (Harker et Tynan,
2004). Au niveau interne de I'entreprise, la ruptpeut étre due d’une part, au fait que le
fournisseur ne livre simplement pas ce qui estpiévsque les colts montent et la qualité
diminue, d’autre part, a I'’émergence de co(ts eémattis dans la relation avec un partenaire,
aux crises qui résultent de l'interaction avecdanpagnie, au comportement opportuniste de

'entreprise dans la relation, au conflit éthique @de réseau, au fait que lorsque le client
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pensait qu'un client nouveau a été invité a pay@nsnou si un autre groupe auquel le client
n'a pas appartenu a recu des privileges au niveauixi

Au niveau externe de I'entreprise, la rupture ®mvilorsque le fournisseur ne devient plus
commode au client en raison des changements quswxenu dans la relation tels que le
changement des besoins des clients et de leur dylage, I'inconvenance entre le client et
image de la firme, la difficulté d’acces a I'eafirise, I'apparition d’'une meilleure offre
provenant d’autres fournisseurs alternatifs.

Dans la méme vision, Vaaland (2004) cite troisdarg qui se trouvent a l'origine de rupture
des relations d’'affaires : les éléments de prédisipo, les événements de précipitation, et les
facteurs d’atténuation. Le schéma suivant reprazhsttrois facteurs ainsi que les mesures qui

permettent d’éviter le divorce d’affaires.

Schéma 2.1- Les actions managériales qui permettedieviter le divorce d’affaires

Divorce d’affaires

Les éléments de
prédisposition

Les facteurs
d'atténuation

Les événements d
Précipitation

AD

A A
Réduire Augmenter Analyse Réduire I'effet de
l'auto I'orientation d’'atténuantion la différence de
orientation Envers pouvoir
l'autre
— N Les colts du processus| | Réduire I'effet
Reduire la Accroitre de dissolution au niveau| | des différences
communic la _ des investissements dans I'action
-ation — communic relationnels permettant [
indirecte -ation Les sanctions possibles| | d’éviter
directe Les limites du réseau lincertitude
Les codts d'installation

ACTIONS MANAGERIALES

Source : adapté de Vaaland (2004).
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En améliorant la maniere avec laquelle les événtrdnprécipitation - comme les incidents
critiques et les événements qui surviennent lara donflit - sont communiqués et manipulés
la tension peut étre réduite a un niveau ou lerde/geut étre évité. Lorsqu’une entreprise
recourt & une stratégie de softid est recommandé qu’elle recoure & I'approcheriée

envers l'autre et qu’elle réduise I'auto-orientatiméme si le divorce ne peut pas étre évité.

Une stratégie de voiXest aussi recommandée dans ce cas.

Parfois, les valeurs fondamentales, les croyantdeseattitudes sont si différentes que la
relation peut étre condamnée a souffrir. Ceci rmm&ne au second groupe de raisons qui
expliquent le divorce d'affaires, les éléments dedsposition, qui expliquent les

caractéristiques distinctives des parties. Parmié@éments les différences culturelles entre
les partenaires d’affaires qui peuvent étre traitée réduisant les différences concernant le

pouvoif® et I'action permettant d’éviter I'incertitutfe

La raison finale du divorce d’affaires est catég@ei par des facteurs d’atténuation. Ceux-ci
sont reliés a I'aptitude des parties a voir et prnivles effets du conflit. En augmentant leur
prise en considération de ces facteurs, les patggmient étre aptes a réduire le risque du
divorce, ou plus précisément, ces facteurs modéfrefiet négatif des événements de

précipitation et des éléments de prédispositionp@ut citer cing facteurs d’atténuation : la

perte des investissements relationnels, les cailtprdcessus de dissolution, les sanctions
possibles, les limites du réseau et les colts tdliation. En faisant appelle a l'analyse

d’atténuatiofi® les conséquences spécifiques de ces facteursmiedve identifiées.

" La stratégie de sortie : c'est l'intention du pasire & quitter la relation en raison du conBiile peut étre
orientée vers l'autre lorsqu’une partie évite detgroatteinte a l'autre partie, ou auto-orientésdo’une partie
s'intéresse exclusivement a ses intéréts au dégefidutre partie.

8 | a stratégie de voix : implique la rencontre drutie partie dans I'objectif d’'une dissolution putelle de la

relation, et éventuellement ressortir de cetteartre par la possibilité de maintien de la relation

81 La différence de pouvoir : se référe a la distategouvoir qui peut étre définie comme le degigédgjalité

du pouvoir entre une personne qui se trouve aweaniélevé et une personne qui se trouve a unwnplea bas
(Hofsted, 1980). Cette distance peut étre formalisg terme de distance agent / principal et deidmrite

formalisée. La distance agent / principal se rajgpau désaccord percu au sujet des intéréts estrgalties. La
distance formalisée se rapporte aux patterns, fédmés, du comportement dans la relation. Ceuat pae

illustré par les besoins différents des patrtiesgat de la formalisation de l'interaction aveaufre partie, et le
degré de la liberté concernant I'établissementafiesctures organisationnelles. (Cette définitioété cité par
Vaaland, 2004, p. 44).

82 | "action permettant d’éviter l'incertitude : repente le degrés pour lequel les parties cherchemininiser

l'incertitude et I'ambiguité, ou pour lequel elledérent ces facteurs (Wallace et al, 199Gktte définition a été
cité par Vaaland, 2004, p. 42).

8 L'analyse d’atténuation : inclut une analyse ineedu contenu des facteurs d’atténuation et viseginenter
davantage la prise en considération des conségueggatives du divorce d’affaires.
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En se focalisant sur ces trois principaux déterntsndu divorce et en les intégrants dans le
processus managérial, le divorce d'affaires penat léhité aux cas dans lesquels il n'existe
pas d’autres alternatives autres que la rechercinenduveau partenaire.

Toutefois, la connaissance des facteurs de rupiseelations et les actions managériales qui
permettent d’éviter le divorce d’affaires ne sudfis pas a elles seules pour maitriser le risque
de perte des clients. Cette maitrise nécessitel Hasficipation de I'évolution de leurs

besoins.

82- La nécessité d’anticipation de I'évolution debesoins des clients de I'entreprise

Lemon et al, (2002) estiment que la rétention dieats nécessite I'anticipation de I'évolution
de leurs besoins et priorités, cette anticipati@utpconcerner l'usage des biens ou des
services et les changements futurs. De méme, rigeges marketing appliquées aux clients
actuels et nouveaux doivent tenir compte de letieni@s futures en analysant I'impact de
chacun des éléments du marketing mix (Ex : les giiawents de service, les techniques de
communication commerciales, la stratégie de pnix)ces attentes et leurs niveaux actuels
d'usage. lls estiment aussi que les modéles actelta rétention des clients n'ont pas
intégrés leurs orientations futures par exemple|toBo (1998) examine l'effet de la
satisfaction sur la rétention des clients et n’mpooe pas leurs considérations futures. Rust et
al, (1995) ont également examiné les effets deaudditg du service et de la satisfaction sur le
taux de rétention des clients, mais ils n'ont paggré aussi leurs considérations futures.
Anderson et Sullvian (1993) trouvent un lien fontre la satisfaction et les intentions du

rachat mais ils n’ont pas tenu compte de leursitat®ns futures.

La nécessité d’anticipation a été soulignée auasifandampully et Duddy (1999) qui

estiment que pour maintenir des relations de tenge avec les clients, I'entreprise (PMI) a
besoin de démontrer son aptitude a penser podiel&,ca concevoir et mettre en ceuvre de
nouvelles méthodes permettant de mieux le senamsDcette perspective, elle doit non
seulement améliorer le produit ou le service maissiales innover et anticiper les besoins
futurs des clients d'une maniére permanente. Emt,effujourd’hui les changements
technologiques sont rapides et généralement discentmenant & une durée de vie
relativement courte du cycle de produit. En coneéqg, il est devenu impérative que les

firmes non seulement innovent, mais aussi antitiperréent des standards différents pour
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le futur. De méme, il existe certaines entrepridest la stratégie est de se centrer sur les
besoins spécifiques d’un groupe de clients danseéeteurs spécifiques ; elles se spécialisent
dans le développement des solutions (les produitdes systémes) pour les demandes
manifestes et méme anticipent les besoins fututsus clients.

Dans la méme vision Kalika (1991) estime que laativé@ d’'un avantage concurrentiel,
technologigue ou marketing, repose sur I'innovatiehla seule réaction a une évolution
présente ou passée peut apparaitre dérisoirenViartt donc que I'entreprise développe non
seulement des capacités d’adaptation mais aussaplggdes a engendrer le changement et
par voie de conséquence a I'anticiper. Cette idé& adoptée aussi par Dwyer et al (1987),
plus précisément, en distinguant I'échange traimawtl et relationnel, ils estiment que ce
dernier s’inscrit dans la durée, son objectif éétablir des relations de long terme avec les
clients. Il impligue que I'entreprise doit tenirmpte de I'histoire et du futur anticipé de
chaque transaction. Cette prise en compte nécesbdequérir des connaissances

approfondies pour chaque client et son activitéyi et Fleury, 2000).

83- La connaissance des clients au service de l'mipation de I'évolution de leurs

besoins

La connaissance des clients joue un rble capitas danticipation de I'évolution de leurs
besoins. L'importance de ce rdle nous revoie aidlétd’'une part, du concept de connaissance

des clients (A), d’autre part, du role de la gestile cette connaissance dans I'anticipation

(B).

A- Le concept de connaissance des clients

L'état de la littérature montre une relative désetibn des contributions empiriques
approfondissant la connaissance du client, et cigréndimportance du concept pour le
marketing relationnel (Walser-Luchesi, 2002). Ricat Rosenthal (2001) constatent diverses
acceptions du terme. Aucune définition consensuédigiste vraiment. Les raisons évoquées
par les auteurs sont liées aux faits suivants :

- La connaissance recouvre deux dimensions dissnctKnowledge o (la connaissance de
'autre) et le «Knowledge about (I'apprentissage du savoir).

- La définition de la connaissance semble étre midgnete du type d’information nécessaire :

information liée au client en tant que gestionngicaractéristiques socio-économiques,
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démographiques, économiques, ses attentes et pensep), information liée a I'entreprise
du client (objectifs et stratégies de I'entreprismcessus décisionnel...) et I'information liée
a I'environnement de I'entreprise du client (sitaatconcurrentielle).

- La connaissance peut se confondre avec des dsnaapins : la compréhension, I'attention
individuelle accordée au client, la reconnaissance.

A cela Walser-Luchesi (2002) ajoutent la raisovanie :

- La connaissance peut se définir relativement aaimice dans I'entreprise, a une fonction ou
a un type de personnel. Deux dimensions de la ¢ssarece peuvent étre prises en
considération :la connaissance fonctionnelleelative a un service ou une fonctiola,
connaissance globalecorrespondant a une vision interne et communéer@sémble des

salariés.

Malgré I'importance de ce concept pour le marketielgtionnel, Brannback (1999) Préfere
parler de connaissance en général plutdét que deasance des clients. Il considére que la
connaissance se trouve a la base du développememeldtions durables avec les clients de
'entreprise. En effet, cette connaissance perreetl@/elopper des avantages concurrentiels
par rapport aux concurrents et ainsi de retenirclests. Dans cette vision, il emprunte le
modele qu’il a formulé en collaboration avec JaJagur expliuer le mode de
fonctionnement du processus de gestion des coanaiss et son réle dans la production des

biens et services adaptés aux besoins des cliertfsadjue marché.
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Schéma 2.2- La connaissance comme base de l'intégya client

L’avantage L’avantage L’avantage
compeétitif. compeétitif. compeétitif.
Marché A Marché B Marché C

" <

Core produit /
Service

L'orientation
client externe

L'orientation

Capaalifications b
clientinterne

Platforme de I'action

La connaissance
explicite

La base de Core compétences.

connaissana

Les valeurs La connaissance
Organisationnelles tacite

Source : adapté de Brannbach et Jelassi (1999).

Pour expliquer ce modeéle de maniére synthétiguereamgons par la base de connaissance.
Cette derniere contient la connaissance expliddeconnaissance tacite et les valeurs
organisationnelles. La connaissance explicite déslgs qualifications et les connaissances,
des individus et du groupe, qui sont acquises @dae la formation formelle. La
connaissance tacite désigne les expériences acéespula formation pratique et les
observations. Les valeurs organisationnelles emgibbes connaissances explicites, les
connaissances tacites, les valeurs fondamentaleslest croyances partagées dans
I'organisation. Elles constituent le fondement ‘dptitude de la firme relative a I'exploitation
des core compétences.

La plateforme d’action facilite le core qualificatis ou les qualifications fondamentales. La
combinaison de ces deux parameétres avec la basendaissance permet de générer le core

compétence de l'organisation qui permet a son deuproduire une gamme de produits et de
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services ayant un avantage concurrentiel par ragpor concurrents. La durabilité de cet
avantage dépend de la fagon avec laquelle I'enseponstruit, déconstruit et reconstruit ses
connaissances et constitue une mesure, d’'une gmitefficacité relative a la capacité du
processus de connaissance de 'organisation, & gatrt, de I'aptitude de I'entreprise a créer
et maintenir des relations avec les clients.

Apres avoir donné un apercu sur le concept de ¢esarace des clients. Comment s’opére la
gestion de cette connaissance au sein de I'ergeeptiquel est son réle dans I'anticipation de

I'’évolution des besoins de ses clients ?

B- La gestion des connaissances des clients et sole dans I'anticipation de I'évolution

de leurs besoins

La gestion des connaissances est un ensemble desnddmtganisation et de technologies

visant a créer, collecter, organiser, stocker,udif, utiliser et transférer les connaissances
dans I'entreprise. Connaissances matérialiséeslgmidocuments internes et externes, mais
aussi sous forme de capital intellectuel et d’eignees détenues par les collaborateurs et les

experts d’'un domaine (Cigref, 2000).

Les domaines qui relevent de son application sombneux. Parmi les plus répandu, on
trouve le marketing, ou la gestion des savoirs péeume connaissance plus fine des clients et
des concurrenfd Sa mise en ceuvre dans ce domaine nécessite eqirefirise soit dotée
d'un certain nombre de mécanismes tels : la compétele connaissance des clients et la

capacité de connaissance des clients de I'enteepris

1- Les mécanismes de la gestion des connaissanasalients de I'entreprise

Les mécanismes qui concourent a la gestion desawamces des clients ont été cités
differemment par les chercheurs. Certains préfgrarier de compétence de connaissance des
clients, d’autres de la capacité relative aux téiest d’autres encore du processus de gestion

des connaissances clients.

8 Walser-Luchesi , 2002, Op.Cit.
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1.1- La compétence de connaissance des clients

La gestion des connaissances relatives aux cligrusssite que I'entreprise soit dotée d’'une
compétence de connaissance des clients (CampbéB).2Cette compétence se compose de
guatre processus organisationnels, qui, ensembtlifzent et integrent la connaissance client
au sein de l'organisation : 1) le processus d’imfation clients ; 2) le marketing et 'interface
des technologies de l'information; et 3) la papttion des hauts fonctionnaires de la
direction ; 4) les systemes d’évaluation et de méénation des salariés.

La premiére composante, le processus d’'informati@mts, est un processus organisationnel
qui génére la connaissance clients, les trois sutmmposantes constituent le processus
organisationnel qui integre la connaissance clientssein de I'entreprise. Le processus
d’'information clients se réfere a I'ensemble desvdaés comportementales qui génerent la
connaissance relatives a leurs besoins couraptentiels en matiere de produits et services
(Li & Calantone,1998). Le marketing et l'interfackes technologies de l'information se
référent au processus par lequel les fonctions deketing et des technologies de
linformation ~ communiquent et cooperent entre lleLa participation des hauts
fonctionnaires de la direction se référe au pracepar lequel les cadres supérieurs signalent
leur soutien pour la production et l'intégration ¢k connaissance clients au sein de
I'entreprise. Le systeme d’évaluation et de récampeades salariés se réfere au processus par
lequel le comportement des salariés est aligné ahjectifs de I'entreprise relatifs a la

production et I'intégration de la connaissancentiedans les stratégies marketing de la firme.

Schéma 2.3- La conceptualisation de la compétence donnaissance des clients

La compétence de
connaissance clients

Le processus Marketing-IT La participation des Les systémes d’évaluation
d’information clients interface hauts fonctionnaires de et de rémunération des

la direction. salariés
Le processus organisationnel Le processus organisationnel qui intégreotmaissance clients

Qui génere la connaissance clients
Source : adapté de Campbell (2003).
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1.2- La capacité relative aux clients

A la différence de Campbell (2003), Day et Van 8eitte (2002), parlent de capacité relative
aux clients(the customer relating capabilitypour désigner le processus qui permet de
produire, partager et intégrer la connaissanceivelaux clients. D’aprés I'étude menée par
ces auteurs sur un certain nombre d’entreprise$e oapacité se trouve a l'origine de
'avantage relationnel dont dispose un certain mentbentreprises aupres de leurs clients et
qui leur permet d’avoir une performance meilleusg papport a leurs concurrents. Elle se
compose de trois composantes interreliées :

1-L’orientation envers la relation : qui désignensemble des croyances qui mettent les
intéréts des clients en prenfferelle signale si les clients sont considérés comeseactifs de
valeur pour étre retenue, plutdt que des ciblessaetionnels anonymes. Cette orientation
influence toutes les interactions avec le cliemand, durant et apres la vente. Elle reflete aussi
d'une part, les valeurs appropriées, les normespoo@mentales, les modéles mentaux
partagés et employés pour avoir un sens des pattrra fidélité des clients et de leur
défection, d’autre part, les criteres de décisiay( 1999).

2- L'information qui inclut la base de donnéeseesysteme d’'information relatif au client ;

3- La configuration qui reflete lalignement desrustures de I'organisation, des
responsabilités et des incitations sur I'objecéifrdtention des clients. Elle fournit le contexte
dans lequel I'information relative aux clients letflux de connaissance sont intégrés, actives
et employés. Ses aspects les plus importants imiclize structure organisationnelle, les
incitations et les récompenses, I'engagement dmueses, les activités et les processus qui
permettent d’avoir des solutions personnaliséesniSa en ceuvre d’une maniere performante
nécessite la présence d’'un processus organisatipluseapproprié. La gestion efficace de ce
processus exige la présence de groupes multi-tomatls qui travaillent ensemble pour
satisfaire les besoins des différents groupesidatsl Ceci pourrait étre mis en ceuvre lorsque
I'organisation est structurée autour de groupe<limts, plutdt qu’autour des hiérarchies
fonctionnelles verticales qui empéchent le partdgel'information et I'alignement des
objectifs. Dans la méme vision, Fiocca (1982) estque depuis que le client est au cceur des
analyses en marketing industriel, il peut étreipent pour le fournisseur d’organiser ses
activités autour de ses comptes (clients) plutéawjaur de produits ou de familles de
produits. S'il choisit cette démarche, le fournigsdoit toujours s’attacher a ce que chaque

8 Deshpandé et al , 1993, Op.Cit.
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compte constitue une entité homogene. La reglguessichaque compte soit un client, c’est a
dire une entreprise acheteuse. Toutefois, quamnatréprise acheteuse est extrémement
diversifiée, il peut étre plus avantageux pourdarfiisseur de traiter avec chacune de ses
divisions comme s’il s’agissait d’autant de compdesincts. L'auteur met ainsi en évidence
la complexité structurelle du client comme un dEsnénts conditionnant la maniére de

circonscrire 'unité client pertinente.

1.3- Le modéle du processus de gestion des connames clients

Dans une vision proche de celle de Campbell (2@03)e Day et Van den Bulte (2002),
Bueren et al, (2004) proposent un modele du praseds gestion des connaissances des

clients. Le schéma suivant présente les élémeite gamposent :

Schéma 2.4- Modele du processus de gestion des @ssances clients

Marketing \
Gestion de Campagn > .
Produit 1 >

W

Gestion de file Gestion de :
I'interaction Service 1 >
[T
Processus
> Gestion de Ioffre | - clort
Vente : 1 Produit 2

> Gestion des contrats Gestion I

T multicanal Service 2

Gestion des plamtes

%

rr———— —1rr——ftv 1 ) e
Gestion des services >

Service

V

Compét- Compos Collabor
Contenu -ence -ition -ation

Source : adapté de Bueren et al, (2004).
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On peut expliquer les différentes composantes deamele de la maniére suivante :
1- Le marketing, la vente et le service : sonflescipales fonctions d’'affaires de I'entreprise
dans la mesure ou elles mobilisent des connaissamemses et des interactions directes avec

les clients.

2-La gestion de campagne : constitue noyau dur aketing et accomplit I'idée du contact
interactif et individualisé contrairement au mankgttransactionnel traditionnel. Son objectif
est de générer les opportunités de valeur.

3-Gestion de file : elle consiste a fournir au pargel de vente une liste prioritaire des
prospects de valeur qui devraient précisément @higés par le processus de gestion de
I'offre.

4-La gestion de l'offre : constitue le noyau du gassus de vente, son processus pourrait
étre déclenché par la recherche d’'un client, un@n@e qualifiée, ou une opportunité
découverte.

5-La gestion de contrat : est la création et l&ti@n des contrats pour I'approvisionnement en
produits et services.

6-La gestion de service : est la planification, réalisation et le contrble des mesures
permettant la fourniture de services. Un servideuesrésultat intangible d'une entreprise
produit avec la participation directe des cliemtar exemple : l'entretien, la réparation, le
soutien des activités de la phase apres-ventepumifure de services financiers apres la
conclusion des contrats.

7- La gestion des plaintes : le mécontentementcliests est recue, traité et communiqué au
sein de I'entreprise. Son objectif est d’'amélideesatisfaction des clients a court terme par le
traitement directe des problemes qui ménent auxtpk et la conception d’'un processus
d’amélioration continu sur le long terme.

8- La gestion de l'interaction est la conceptiodaesélection des canaux de communication
qui permettent a la fois d’augmenter la qualitéaetaleur des interactions, et de réduire leurs
colts en orientant les clients aux canaux les numageux.

9- La gestion de canal : est reliée étroitemeiat gektion de l'interaction. Elle s’'intéresse a la
configuration et la synchronisation des difféerecémaux de communication. Son principal
objectif est de définir les responsabilités orgatiimnelles pour chaque canal, d'éviter les
conflits entre les canaux et de s'assurer de tlation des flux de connaissance a travers

différents canaux.
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10- Le processus client : pour atteindre I'objepgimettant de fournir une solution pour le

processus client, les entreprises doivent se kmradiur trois types de connaissances :

- Elles doivent comprendre les exigences des sliamt parle dans ce cas dennaissances
au sujet des clients

- Les besoins de linformation des clients dans Iateraction avec l'entreprise exigent la
mobilisation deg€onnaissances pour des clients

- Finalement, les clients possedent la connaissaoneernant les produits et les services
gu’ils utilisent aussi bien que la fagon avec ldiguiés percoivent I'offre qu’ils achétenCette
connaissance des cliergst de valeur dans la mesure ou elle permet d’aneélies produits
et les services pour les clients.

11-La compétence : désigne les connaissances iga®pliet tacites que lindividu peut
posséder.

12-Le contenu : désigne les connaissances quiexmiiuées et organisées sous des formes
telles que le texte ou I'image

13-La collaboration : désigne la création et Idudibn de la connaissance au profit d’'un
nombre limité d’'individus comme par exemple I'éariigle projet.

14-La composition : elle consiste a aider les imtlig a trouver des connaissances expliquées.
Ces quatres derniéres caractéristiques délivremitsdevices qui soutiennent les différentes

composantes du processus de gestion des conn@ssdients.

La compétence de connaissance des clients, lait@apealative aux clients et le modéle du
processus de gestion des connaissances relativesclants, ainsi décrits ci-dessus
poursuivent un méme objectif & savoir : la producties connaissances relatives aux clients
et leur transmission auprés du personnel de I'prise. Cet objectif se matérialise a travers le
processus de gestion des connaissances.

2- Le processus de gestion des connaissances diestd et son réle dans I'anticipation de

I'’évolution de leurs besoins

Le processus de gestion des connaissances dets diercompose de deux éléments : la
collecte des informations sur les clients et I'ggalet la transmission de ces informations au

sein de I'entreprise.
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2.1- La collecte des informations sur les clients

L’information nécessaire permettant la connaissate® clients de I'entreprise peut avoir
comme origine les clients eux méme, les concurreritsnvironnement :

Les clients selon Slywotzky (2000), dans tous les types @&cheés, les clients peuvent
décrire exactement ce qu’ils veulent, les fourniss@euvent délivrer le produit ou le service
désirés sans retard. L'innovation qui catalyse ltengement est ce qu’on appelle le choix
consultatif « the choiceboard.»l permet aux clients de concevoir leurs progrexduits en
choisissant d’'un menu d’attributs, de composantegyrix, et d’options de livraison. Une fois
la sélection est achevée les clients envoient gmak au fournisseur, décrivant les
caractéristiques de I'offre qu’ils souhaitent av@race a ce moyen et au fur et a mesure que
les transactions se répetent, I'entreprise cord@jtlus en plus son client et en conséquence
devient mieux apte a anticiper et s’adapter a sssibs. Cette connaissance peut étre utilisée
pour travailler en temps réel pour conceveichoix consultatifui méme, et personnaliser les
options présentées a l'acheteur. Elle peut éthsédi également pour guider I'évolution de la
ligne entiere du produit et de repérer de nouvegsrtunités de croissance.

Actuellement]e choix consultatiest essentiellement un moyen de transactionfpfimation

est un sous-produit. Demain, il deviendra prin@pant un moyen de collecte de
'information et d’élaboration de la relation aviecclient. Les entreprises I'utiliseront pour
solliciter des clients des informations concerrants niveaux de satisfaction, leurs intentions
d’achat, et leurs exigences et préférences. Et, Igar moyens d’analyses techniques
sophistiqués, ils emploieront I'information pourégdire les besoins des clients et leurs
comportements a travers pratiquement toutes Iégoaes de produits et services.

Ajouter a cela, la collecte de cette informatiomutpaller au dela des simples informations
révélées par les clients, elle peut concerner apcéhension de leur systéme de décision, en
effet, dans un contexteusiness to businessomprendre le systéme de décision d’un client
signifie en savoir autant (ou plus) que lui-mémestn activité, ce qui implique d’avoir avec
lui une relation allant bien au-dela du rapporssigue fournisseur-client. Cela suppose de
comprendre son fonctionnement économique et taupsacessus de décision. De méme, les
entreprises qui appliqguent un modeéle basé sur Velo@pement de la relation avec leurs
clients investissent énormément pour connaitresleystemes économiques et tenter de les
améliorer. Ainsi pour créer un produit qui s'adagtd’évolution de leurs besoins, elles
étudient leurs comportements d’achat (Slywotzky Mdrrison, 1998), I'étude de ce

comportement suppose de répondre a un certain eamebguestions (Saporta, 1989) :
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1. Dans quelle situation d’achat se trouve momtlre
2. A quel stade de son processus d’achat se sit?e-t
3. Quels sont les principaux interlocuteurs congerh
4. Quels sont leurs critéres de décision ?

5. Quel est le degré de sophistication de la foncichats chez mon client ?

Les réponses a ces questions permettent de comgidescomportements d’achat des clients
et d’anticiper I'évolution de leurs besoins et pté&s. Si I'entreprise n'adaptait pas son
architecture a cette évolution, ses clients poentamigrer vers les architectures d’entreprises

concurrentes les mieux adaptées.

L'environnement et les concurrentsles besoins sont liés aux avantages et aux

caractéristiques des produits que les utilisateatglraient acheter. La plupart des études de
marché portent sur les besoins. Mais ce que veldsrtlients c’est le résultat d'un systéme
de décision complexe. lls sont en effet influenuaésun certain nombre de facteurs extérieurs
tels que la réglementation, la banalisation deagest catégories de produits, I'offre des
fournisseurs existants et de nouveaux venus, lntdogie, les codts, les chocs extérieurs
imprévus. Ces facteurs passés au prisme du systénigionnel d'un client, présentent un
ensemble de priorités claires et définies. Compeerad systeme et les priorités qui en
résultent, c’est comprendre la stratégie du clielinalyse des systemes de prise de décision
permet d’interpréter ce que les clients déclarentair, elle aide aussi a comprendre ce qu’ils
ne disent pas et a anticiper ce qu’ils diront piasl. L'analyse des besoins décrit quels
produits les clients désirent. L’analyse des piésriindique quelle architecture d’entreprise

est la plus utile pour les cliefits

Si beaucoup des données, issues de ces sourceslismmibles dans I'entreprise, elles ne
sont pas organisées, interprétées et distribuée® dhaniére efficace pour éclairer la prise de
décision et représentent peu de valeur ajoutéétat brut. Toutes les données relatives a un
client doivent donc étre stockées en un endroitqumiet étre accessibles par toute

I'organisation : I'entrepot de données ou le datavause (Alard et Dirringer, 2000).

8 Slywotzky et Morrison, 1998, Op.Cit.
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Schéma 2.5- La constitution d’'un datawarehouse

Stratégie relationnelle
et besoins fonctionnels

Sources
externe

A 4

Bases Processus Entrep6t de
existante d’intégration données
et de nettoyage opérationnelles Dtawarehouse

des données

Point de
contact clier

A 4

Internet L
Sources Transformation Entrepst Datawarehouse
de données et intégrati

Source : Alard et Dirringer (2000).

Aprées avoir collecté les informations relatives alignts, I'entreprise doit procéder ensuite a

leur analyse afin de les segmenter et d’identiiars nouveaux besoins et priorités.

2.2- Analyse des informations relatives aux clientde I'entreprise

L’analyse des informations relatives aux clientd’éetreprise se fait a I'aide de moyens tels
gue le datamining ou le digramme des affinitésteCamalyse permet de segmenter les clients
et de mettre en ceuvre les décisions pour chaqeedtyglient.

2.2.1- Les moyens d’analyse des informations rela#@s aux clients

Pour analyser les informations relatives aux clighéntreprise dispose d’un certain nombre

de moyens parmi lesquels on peut citer :

- Le datamining : est un processus d’analyse finénelligente des données détaillées,

interactif et itératif, permettant aux managerstik@gtés utilisant ce processus de prendre des
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décisions et de mettre en place des actions surrmdans l'intérét de I'activité dont ils ont la
charge et de l'entreprise pour laquelle ils trdeail Les automatismes des outils de
datamining s’appuient sur lintégration de testatistiques et d’algorithmes de choix des
meilleures techniques de modélisation en fonctiea daractéristiques du cas. L'expertise
statistique et le processus sont ainsi codifiés duproduit. Le logiciel de datamining prend
en charge de maniére transparente certains che@xnigadiaires, notamment en ce qui
concerne la technique de modélisation ou son pdrage |l autorise les utilisateurs a mieux
connaitre leurs données, sans pour autant devesgxperts en statistiques. Il permet, grace a
l'interactivité dans la construction des modélesx atilisateurs d'orienter les recherches

pendant le processus d’analyse (Lefébure et Ver0@0).

- Le diagramme des affinités : est une techniqueedeeil de l'information et d’analyse des
données factuelles qui s’inscrit dans une apprapaitative fondée sur la sémantique
générale. En marketing, il permet I'exploration teblématiques, la détection des besoins
latents et la conception d’'une idée. En apportastédéments de réponse a des attentes fortes,
il fait ressortir les axes de développement d'uffieae service et / ou produits. Il fournit un
diagnostic précis en identifiant les différentecetées de la question posée et en les
organisant. Sa finalité est d’éclaircir des domsiimeEonnus ou des situations confuses et de
permettre une projection de 'entreprise et de mesluits sur I'avenir (Walser-Luchesi et
Morel, 2000).

Par ces moyens, I'entreprise peut analyser lesnrd@tons relatives a ses clients. Cette
analyse nécessite au préalable la définition deité&e pertinente en charge de I'analyse chez
le fournisseur (Salle et Pardo, 1996). Il s’agit di&terminer a quel niveau au sein de
'organisation du fournisseur, doit se faire I'aysd du client ? On évalue ici d'ou I'on
regarde le client et en fonction de ce point de wnedéterminera l'unité client la plus

pertinente & prendre en considérdtiorAprés avoir défini cette unité, I'entreprise doit

87 Salle et Pardo (1996) estiment que avant de segméss clients, I'entreprise devrait, aprés awdgfini
'entité en charge d'analyse des informations nedast a ses clients, répondre a un certain nombre de
guestionnement a savoir : quelles sont les caistitires du processus de décision d'achat du client
relativement aux produits et aux prestations vesga le fournisseur ? Ici on cherche par exempietire en
évidence en quoi des processus de coordinatioraclests, ou au contraire des situations d'indépeeddas
sites en matiére de décision d’achat, peuvent eepliis ou moins pertinente la prise en compte ltlede telle
unité client. Ensuite, quelles sont les spécifiitle la relation fournisseur-client ? Ici on tiemdlompte de
I'existence au sein de cette relation, des élémgantsobligent ou au contraire autorisent le fowsais a
appréhender le client de telle ou telle facon. @untpntégrer ici des éléments comme les rapportsadeoir
dans la relation ; l'historique de la relation ; démat de la relation...Enfin, quelles sont les otéions
stratégiques du fournisseur vis-a-vis de son cletitconvient d’intégrer ici ce que le fournissaguhaite
réellement mettre en ceuvre dans la relation aveclkent, et en quoi ces actions pourraient étedifées par
telle ou telle représentation pertinente de 'unltént.

121



poursuivre, en se référant aux résultats de I'aatlies informations clients, une démarche de
segmentation pour pouvoir engager les actionsliesappropriées aux différents groupes de

clients.
2.2.2- L’analyse des informations : outil de segmdation des clients

L’analyse des informations relatives aux clientsnpt de procéder a leur segmentation. En
effet, segmenter un marché consiste a le découpspes-ensembles distincts de clientéle,
chacun de ces groupes pouvant étre raisonnablezheisi comme cible a atteindre a l'aide

d’'un marketing mix-spécifique.

Un marché est composé de clients et ceux-ci ne gasthomogenes. Leur taille, leurs

ressources, leur origine géographique, leurs a$ewis a vis du produit et leurs attitudes
varient tout autant que leur mode d’achat. Chaalmeces variables peut engendrer une
réponse différente vis a vis de I'offre de I'entiisp et donc étre utilisable pour segmenter le
marché.

A partir de ces deux définitions, Saporta (1888trouve les deux éléments constitutifs de

toute démarche de segmentation en marketing :
a)- Une phase d’analyse et de réflexion

L’entreprise devra tout d’abord, repérer les camstiques fondamentales du marché global
et choisir ensuite un certain nombre de criteresnpttant de découper le marché en sous-
ensembles homogenes, de facon a ce que les medibresous-groupe se ressemblent le
plus possible entre eux et se différencient le massible des membres des autres sous-
groupes. Parmi ces critéres, citons notamment :

- les variables qui peuvent étre identifiées panéxro-analyse : telles que la géographie, les
classifications industrielles standardisées etitemées démographiques ont été suggérées par
un certain nombre d’auteurs tels Griffith et P®94) qui signalent I'utilisation réussie des
données démographiques pour segmenter les maruihéstriels. De leur c6té Laughlin et
Taylor (1991) proposent que les industries puissdrg classées en se basant sur leur
concentration et les exigences de personnalisates clients. lls estiment aussi que la

pY

classification est ainsi arrivée a étre employéenrne base de décision de choix des

8 Op.Cit.
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segments. Dans la méme vision, Wind et Cardozo4(¥bproposent le concept de macro-

segment qui peut étre déterminé sur la base adeddisation géographique.

- Les variables qui peuvent étre identifiées pamiero-analyse : elles varient d’un auteur a
lautre. Cardozo (1968) recommande les stratégiashdt des acheteurs industriels, la
tolérance du risque des acheteurs, les demandebat]'aet les forces environnementales.
Wilson (1971) ajoute les styles de prise de décisies acheteurs. Choffray et Lilien (1980)
ont formé des micro-segments en utilisant une apdbasée sur les similitudes concernant les
fonctions impliqguées dans les difféerentes phasegrdeessus de décision concernant les
produits de climatisation. Perrault et Russ (19&€gaient d'identifier les segments en se
basant sur des facteurs comme le nombre des bwsisle nombre des fournisseurs
alternatifs, le mécontentement en ce qui concexmkstribution ou le type de produit. Dans la
méme vision Webster (1978)propose comme critéres les caractéristiques dgalfisation
acheteuse (Ex: les salariés, l'utilisation du pigdl’existence des contrats d’achat), les
caractéristiques du centre d’'achat (la composp@anréle, étape dans le grand processus, les
meéthodes de résolution des conflits, le type diiiicele dans le centre d’achat) et les
caractéristiques des participants individuglgssi, Winter et Sudharshan (1998) estiment que
la segmentation des clients peut étre menée eoupegnt dans chaque segment les clients
ayant des similitudes au niveau de la stratégierdeuit’™.

8 Cité par Winter et Sudharshan (1998).

0 Cité par Winter et Sudharshan (1998).

%1 Winter et Sudharshan (1998) estiment que la stathgproduit peut étre développée en se basant sur

- L’environnement stratégique du produit : les apyaités et les menaces (facteurs de la demande).

- La position stratégique du produit : les poirtgd et faibles du produit (L'existence d’autretealatives a ce
produit).

- Les exigences stratégiques de I'entreprise migsions et les objectifs.
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Schéma 2.6- Les segments stratégiques

Entreprise 1
{ La stratégie de produit de type A (Ex : leursrds
Entreprise 2 sont sensibles aux prix).

Entreprise 3
Entreprise 4 { La stratégie de produit de type B (Heurs clients
Entreprise 5 sont sensibles a la lividiso

Source : adapté de Winter et Sudharshan (1998).

lls ont ajouté d’autres critéres permettant d’aoréli la segmentation des clients dont on peut
citer :

- Les informations financiéres et la solvabilitéa capacité d'un client a payer la facture
représente une variable importante dans le markstmatégique. Les informations financieres
relatives a cette capacité constituent des oudilseymentations en Grande Bretagne et aux
U.S.A.

- L'information de la propriété : La propriété paait affecter le comportement d’achat. La
distinction entre les types de propriété pournai€borer davantage la segmentation.

- La croissance du secteur : On pourrait constégistence des comportements d’achat
différents des entreprises qui exercent dans urchrdaen déclin par rapport a celles qui
exercent dans un marché en expansion.

- la taille de I'entreprise : Il semble que lesrgias entreprises ont un centre d’achat plus
complexe que les petites entreprises. Donc, lesemiges qui vendent des produits aux
petites entreprises industrielles ont besoin dstretégie de segmentation différente de celles
qui vendent des produits aux grandes entreprisesddl distinguer entre les clients en se
basant sur cette distinction.

Dans le méme ordre d’idées, Salle et Rost (1998)nment les deux dimensions suivantes :
lattrait du client et la vulnérabilité de la rata. La premiere dimension est basée sur
plusieurs criteres comme : les caractéristiqguestifatives du client (par exemple le chiffre
d’affaires, le volume des achats...) ; les opporémdu fournisseur de se développer chez son
client, ainsi que des criteres relatifs a la cohégeentre la stratégie du client et celle du

fournisseur. La seconde dimension|nérabilité de la relationintegre des criteres comme :
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la nature des actions concurrentielles ; la qudktéda relation fournisseur-client ; la stratégie

d’achat du client ; les changements affectantlktios fournisseur-client.

L’entreprise peut se servir de ces deux types taagoour segmenter sa clientéle, c’est ce
qui a été proposé par Fiocca (1982). En effet, dansnéthode de gestion de portefeuille
clients, il réalise une analyse globale de I'endendles clients du portefeuille, puis, dans un
deuxieme temps, chaque client clé de ce porteéefailt I'objet d’'une analyse détaillée. Pour
'analyse globale, les dimensions de hiérarchisate&ienues par l'auteur sont la difficulté a
gérer le client et I'importance stratégique durdlid_a difficulté a gérer le client inclut des
criteres comme : les caractéristiques du produitu¢rauté du produit, complexité du
produit...) ; les caractéristiques du client (carastiéues des besoins et des exigences du
client ; caractéristiques du comportement d’acheatlgbnt) ; I'état de la concurrence (nombre
des concurrents ; force et faiblesse des concusrrapasition des concurrents chez le client).
L’importance stratégique du clientnvoie quant a elle & des criteres comme : lemwelau le
montant d’achat du client ; le potentiel de dévptpent de ce client ; le prestige du client
(effet d'image) ; la position du client sur son of&¥ ; I'intérét du client. Pour I'analyse de
chaque client clé, qui constitue le deuxiéme tengs$a méthode de Fiocca, les dimensions
retenues par l'auteur : I'attractivité de I'act&itiu client (évaluée sur la base : de facteurs de
marché ; des caractéristiques de la concurrenas; fdcteurs économiques, financiers,
technologiques ; sociopolitiques, etc), et I'iniéhsle la relation fournisseur-client (mesurée
par des criteres comme : la durée de la relatienyolume et le montant des échanges ;
importance du client; le pouvoir des participant 'amitié; la coopération; les
distances...).

b)- Une phase de choix et de prise de décision

Les segments identifiés au cours de I'étape prétédw sont pas tous une cible rentable pour
'entreprise. Celle-ci devra donc, aprés réflexiapérer des choix : décider de cultiver
prioritairement certains segments, et d’abandooesains autres a la concurrence. Dans cette
phase chaque client est positionné sur la matriderection de ses notations sur les différents
critéeres. Ensuite, une réflexion est menée en immate la place du client dans la matrice, a
ce niveau il s’'agit de distinguer quelles sont ¢gandes priorités d’action. Ensuite, en
fonction, d’une part de la place occupée par lentldans le portefeuille et d’autre part des

informations recueillies lors de la réflexion degdeemiére phase, les actions sont affinées
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pour chaque client. Enfin, apres avoir détermimsr dctions définitives, I'entité en charge
d’analyse chez le fournisseur procéde a leur trasssom aupres de ses personnels pour les
mettre en ceuvre et ainsi créer les produits owsdegices en fonction de I'évolution des
besoins et des priorités de ses clients.

Ces deux phases ont été schématisées par Saedet @996¥, qui ont mené des études de
cas dans trois entreprises pour pouvoir compreledirs méthodes de gestion de portefeuille

clients® de la maniére suivante :

Schéma 2.7- Les étapes de la segmentation des ¢ien

Définition

de l'entité
pertinente
en charge
de l'analyse
chez le
fournisseur

Analyse du
processus
de décision
d’achat
chez le
client

Analyse des
caractéristiques
de la relation
fournisseur-
client

Analyse des
choix

stratégiques h

du
fournisseur

1% ETAPE

v

Définition des dimensions
discriminantes ; critéres
constitutifs ; modes de

mesure

2*™ ETAPE

A

<«

Positionnement de chaquse
client dans la matrice;
définition des actions

stratégiques

3*M ETAPE

A

<«

Mise en ceuvre des
décisions pour <
chaque client

4°™ ETAPE

Source : Salle et Pardo (1996)

92 H

Op.Cit.
% La littérature sur la gestion du portefeuille ot offre peu de directives managériales, aux ntarke
d’affaires, leur permettant de concevoir des prognas d’action dans leurs poursuite des relationpé&@tives
de long terme avec leurs principaux clients (ResthiBadayuki, 1998).
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La derniere étape de ce schéma correspond a laamnigeuvre des décisions pour chaque
client, il s’agit pour I'entreprise de s'adaptetedurs besoins nouveaux identifiés. On parle

dans ce cas de I'adaptation a I'évolution des Imssdés clients.

SECTION II- 'ADAPTATION A L’'EVOLUTION DES BESOINS DES CLIENTS DE
L'ENTREPRISE

L’adaptation a I'évolution des besoins des cligoige un réle capital dans la maitrise du
risque de perte des clients. Elle est essentidllée® petites et moyennes entreprises
industrielles possedent cette qualité au plus deagté (Hirigoyen, 1981, Gueguen, 1997).
Pour comprendre ce role, il importe de préciser gmmtenu et ses caractéristiques (81), ses

formes (82), puis ses mécanismes (83).
81- Définitions et caractéristiques de I'adaptatiorinterentreprises

Le concept d’adaptation interfirmes a été largemaitisé dans la recherche concernant les
relations interfirmes (Hallen et al, 1991 et 1993%akansson et Snehota, 1995 ; Cannon et al,
2000). Cependant, il n’existe aucune définition owme de ce concept. Parmi celles qui ont

été proposées on peut citer :

- Les adaptations dyadiques sont des modificattongportementales et organisationnelles au
niveau de lindividu, du groupe ou de I'entreprisgenées par une organisation et congues
pour satisfaire les besoins spécifiques d’'une arganisation (Brennan et al, 2002).

- L’adaptation est une solution personnalisée aoklpmes de I'associé unique de I'échange,
ou une résolution adaptée a ses problémes (Rexreayuki, 1998).

- L’adaptation se produit lorsque les fournissesiadaptent aux besoins des clients
spécifigues importants et que ces clients s'adaptarnx possibilités des fournisseurs
spécifiqgues (Hallen et al, 1991). De telles adamtat se produisent par le biais des
investissements dans les actifs spécifiques dautesdctions tels que le produit / le processus
technologique et les ressources humaines (Haka@ns82j*.

- L'adaptation se produit lorsqu’une partie dane welation change ses processus ou les items

échangés pour s’adapter a I'autre partie (Han, 419813).

% Cité par Fyness et Voss (2002).
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Aprés avoir mis en évidence le concept d'adaptationimporte de préciser ses

caractéristiques, ses formes et ses mécanismes.

Pour expliquer les caractéristiques de I'adaptatitirr-entrepris€s, Hallen et al (199%5
expliguent dans un premier temps les raisons geamssus en considérant que :

- Si les parties de I'échange envisagent une oelate long terme, elles devront continuer a
s'adapter a leurs besoins respectifs ;

- L'adaptation peut étre nécessaire pour présesvéaire perdurer la relation lorsque les
parties de I'échange sont exposées au changensecdmgitions du monde des affaires.

- Lorsque les clients et les fournisseurs étabilisee développent des relations mutuelles et
lorsque ces relations font intervenir une part ingte des ventes des fournisseurs et / ou des
besoins des clients, les fournisseurs s'adaptenbeaoins des clients importants et les clients

s'adaptent aux capacités spécifiques des fourmgseu

Dans un deuxieme temps, ils formulent sur la basdadthéorie de I'échange social et le
modele de la dépendance des ressources, un mottatdurel de ['adaptation entre

entreprises.

% |’'adaptation inter-entreprises s'insére dans ldreales enseignements de la théorie de la contirggui
renvoie a l'adaptation permanente de l'organisatiorson environnement. L’entreprise doit étre capabl
d’interpréter correctement les signaux provenaaha@nvironnement complexe, elle doit étre a méraeqliérir
rapidement de nouvelles compétences, elle doitouoagir efficacement en évitant de retomber dassfreurs
du passé (Moingeon, 1998).

% Op.cit.
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Schéma 2.8- Modele d’adaptation interentreprises

Adaptation du fournisseur

- au produit
Importance du client

Dépendance du Adaptation du
fournisseur fournisseur Adaptation du fournisseur
o duch au processus de
Concentration du client production

Adaptation du fournisseur
au stockage

Adaptation du client au

Importance du fournisseu produit

Adaptation du client au
processus de production

Adaptation du
client

Dépendance du
client

La part de marché

Adaptation du client au
planing de production

La complexité du produit

Source : adapté de Hallen et al, (1991).

En explorant ce modeéle, on constate que I'adaptgimurrait étre unilatérale, basée sur le
pouvoir et la dépendance ou réciproque. Dans leniprecas, la firme introduit des

modifications spécifiques pour le compte du paitende I'échang¥ alors que ce dernier

n’introduit aucune modification réciproque pourclampte de cette firme. Dans le deuxieme
cas, les firmes impliqguées dans I'échange s’adapheituellement et mettent en ceuvre des
investissements spécifiques a la relation. Cessiisgements sont difficiles a transférer pour
d’autres utilisations et par conséquent ils peremethux firmes de nouer des relations solides

et ils forment la base pour I'expansion des aftagtla sécurisation des ventes courantes.
82- Les formes de I'adaptation inter-entreprises

Les adaptations entre I'acheteur et le vendeur gauavoir différentes formes. Selon

Hakansson (1982) de telles adaptations peuvent B&oiau niveau du design du produit, du
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processus de fabrication, de la logistique, du gesas de stockage et des procédures
administratives et financiéres. Elles impliquents dengagements mutuels importants et
contribuent a I'élaboration des liens étroits efggepartenaires de I'échange.

D’autres formes d’adaptation ont été envisagées Batt (2000) qui estime que les
adaptations incluent des variables comme la madifin par le fournisseur du produit pour
satisfaire le client, la livraison des biens ou desvices pour satisfaire le programme de
production de l'acheteur plutét que celui du vemdeou I'établissement en commun des
facilités de stockage (Ford, 1984). Le fournisspeut aussi modifier le processus de
production, utiliser des systemes logistiques @éteves, introduire la gestion de la qualité,
pour satisfaire la demande du client (Hallen e1891).

Pour plus de précision, le tableau ci-dessoussmmré les principales formes :

Tableau 2.1- Les formes de I'adaptation interentrepses

Les études Classification des adaptations

Hakansson 1982 L’'adaptation du fournisseur et du client concernant:
La spécification du produit

Le design du produit

Le processus de fabrication

La planification

Les procédures de livraison

Le stock

Les procédures administratives

Les procédures financiéres

Turnbull et Valla 1986 L’adaptation du client concernant :
Le produit

Le processus de fabrication

Les conditions de paiement

La planification de la production
La livraison

Les stocks

L’'adaptation du fournisseur concernant :
Le produit

Le processus de fabrication

Le systeme de paiement

Le stock et la livraison

Hallen, Johanson et Seyed-Mohaméthdaptation du client au :

1991 et 1993. Produit

Processus de production
Planification de la production
L’adaptation du fournisseur au :
Produit

Processus de production
Stocks

" Hallen, Johanson et Seyed-Mohamed (1991, Op.fliithant que I'échange est un processus d’inteomotit
d’adaptation dans lequel les firmes changent IptaBques de gestion normales pour satisfairedesathdes de
leurs partenaires.
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Holmlund et Kock 1995 L’adaptation du fournisseur concernant :
Le produit fini

Les routines de I'information

Les routines de paiement

Le stock

Le processus de production

La planification de la production

Les routines administratives

Cannon, Achrol et Gundlach 2000. | L’adaptation du client concernant :
Les caractéristiques du produit

Le personnel

Le stock et la distribution

Le marketing

Des outils et des équipements

Brennan D. Ross, Turnbull Peter W, adaptation du fournisseur et du client concernant:
Wilson David T 2002. La planification de la production

Le stockage et la livraison

Le produit

L’échange d’informations

Le processus de production

Les conditions financiéres ou contractuelles.

La structure de I'organisation

Autres.

Source : adapté de Brennan et al, (2002).

Aprés avoir passé en revue les différentes formeedadlaptation, une question se pose :

comment elles émergent et quels sont les mécanigquessont a l'origine de leur

développement ?

83- Les mécanismes de I'adaptation dans la relaticavec les clients de I'entreprise

Hallen et al (1991) estiment que le comportemeadaptation change au cours de la durée de
vie de la relation. Au cours de la premiere étapecette derniére, I'adaptation permet de
développer la confiance, et dans I'étape matueeaglhsolide, renforce la relation et créée des
barrieres a I'entrée des concurrents. De mémecetfistitue une caractéristique fondamentale
de I'’échange inter-entreprises et elle peut éteren ceuvre dans les éléments échangés ou
dans le processus de I'échange dans le but dereéths codts, d’exercer un contrble
différentiel sur 'échange (Hakansson, 1982), decti¥pper et de maintenir les relations avec

les clients. Quels sont les mécanismes qui lui paant d’atteindre ce stade de la relation ?

L’'analyse de la littérature a permis de comprengudl y a un compromis entre les

chercheurs sur le réle capital que peuvent joagplentissage organisationnel et les réseaux
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d’entreprises, par I'ensemble des mécanismes uélsent mobiliser, dans I'adaptation et le

développement des relations de long terme aveddigs.

A- L’apprentissage organisationnel comme moyen d’aaptation dans les relations avec

les clients

L’ensemble des moyens et des mécanismes que lags@ge organisationnel permet de
mobiliser dans la relation avec les clients, joue rdle primordial dans l'adaptation a
I'évolution de leurs besoins. L'importance de ckedour I'adaptation nous conduit a préciser

son contenu, sa typologie, puis ses processushdiglion et de mise en ceuvre.

1- Le concept d’apprentissage organisationnel

Les définitions de I'apprentissage organisationseht aujourd’hui pratiquement aussi
nombreuses que les travaux qui lui sont consa€@same le remarque Moingeon (1998), sa
définition varie selon les auteurs: création etdification des routines, acquisition de
connaissances et compétences individuelles utifesganisation, amélioration de la capacité a
réaliser des actions efficaces, détection et ctored’erreurs, capacité collective a interpréter
et & donner du sens, etc. Nous livrons ici quelgiégmitions qui n’ont rien d’exhaustif mais
qui visent a montrer la diversité des approchesisiz&s définitions, I'accent peut étre mis soit
sur l'objet d’apprentissage (des informations, dsavoirs, des comportements, des
connaissances, des représentations et des staudeimreprésentation, des actions), sur le sujet
d’apprentissage (I'individu, le groupe, l'organisat entiere), sur le déclencheur
d’apprentissage (erreur, mauvaise performance,vatiom, technique nouvelle, changement
dans l'environnement de I'entreprise), sur I'objectefficacité, performance, avantage
concurrentiel) ou sur le processus (améliorationrppétition d’une action organisationnelle,
imitation, innovation organisationnelle, réflexiosur les modes d’action, interaction et

socialisation, codification et mémorisation...). C&finitions peuvent étre citées comme suit :

Tableau 2.2- Les définitions de I'apprentissage oampisationnel

Auteurs Définitions de I'apprentissage organisationnel

Cyert et March
(1963) Adaptation de I'organisation a son environest.
Argyris et SchoénProcessus par lequel les membres d’'une organisdéictent des erreurs
(1978) et les corrigent en modifiant leur théorie d’action
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Duncan et WeissConnaissances des liens de causalité entre lenscte I'entreprise et les
(1979) réactions de I'environnement.
Kolb (1984) Création de savoirs a partir de I'actavganisationnelle.

Processus d’amélioration des actions grace aatesmcssances nouvelles

I(leglg’est) Lyles qui permettent une compréhension approfondie detréprise et de
I'environnement.

Bennis et NanusMoyen par lequel I'organisation accroit son potrdie survie grace a sa

(1985) capacité de négocier les changements de I'envirnent

Levitt et March Processus par lequel les organisations codifisninigérences du passé et

(1988) les transforment en routines.

Huber (1991) Processus par lequel une unité de I'entreprises@paie, service, groupe)

acquiert des savoirs potentiellement utiles a Boigation et grace auquel
I'entreprise élargit son répertoire de comportem@aissibles.
Processus par lequel les entreprises construisgéneloppent €
Dodgson (1993) organisent
leurs connaissances en fonction de leurs actionsdet leurs
caractéristiques culturelles.
Weick et RobertsProcessus par lequel les intéractions entre inavisbnt multipliées et

—

(1993) coordonnées.

Ingham (1994) Processus social d'interactions produisant de ti@sveonnaissances |et
de nouveaux savoir-faire.

Koening (1994) Phénoméne collectif d'acquisition et d'élaboratiten compétences qui

modifie la gestion des situations et les situatielies-mémes.

Source : Leroy (1998).

L’apprentissage organisationnel se manifeste dérdiites facons. Les voies qui permettent
a une organisation d’apprendre sont multiples, eart petenir :

- L'apprentissage a partir de I'environnement ppieentissage a ce niveau constitue une
réponse et une adaptation aux évolutions de l'enr@ment.

- L'apprentissage a partir de l'entreprise elle-mém s'agit de comprendre comment

l'organisation repére ses dysfonctionnements, ¢esge et capitalise ses expériences en
analysant de maniere endogene les processus ditippage et de développement des
savoirs dans l'organisation.

- L'apprentissage a partir des partenaires : Datte configuration inter-organisationnelle

'entreprise apprend en se trouvant confrontée @ om plusieurs organisations, avec

lesquelles elle peut échanger et partager des iszanaes et des savoir-faire, que ce soit

dans le cadre d'alliances, de fusions-acquisitbande tout autre partenariat.

Par ailleurs, I'apprentissage organisationnel peatir différentes formes dont on peut citer
(Métais et Roux-Dufort, 1997): [Iapprentissage ooen processus d'adaptation,
lapprentissage comme processus d'imitation, Il'epfissage comme processus

d’expérimentation, l'apprentissage comme transfdionadu cadre de I'action collective.
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Dans le cadre de cette étude, I'analyse sera eesué la premiére forme. En effet, les
théories évolutionnistes et comportementale de idamef considerent que le processus
d’apprentissage organisationnel, considéré comme forme d’adaptation, se trouve a
'origine de I'évolution de l'organisation (Plunke002). Il induit la modification du

comportement de I'organisation sous l'influence dgmnses de I'environnement aux actions

organisationnelles et il apparait en réponse &anece de déséquilibre ou de rupture.

Envisageant aussi I'apprentissage comme une foraaptation, Lant et Mezias (1992)
explorent la dynamique stabilité-réorientation pitel par linteraction des processus
d’apprentissage avec différentes conditions enmieamentales et organisationnelles pour la
lier aux choix de convergence ou de réorientatibratégique. Ills montrent que les
organisations développent des programmes de plysusncomplexes pour s’adapter aux
contraintes de I'environnement et pour se coordomfi@ de maintenir un bon niveau de
performance. L'organisation est de ce fait a ldneeche de signaux clairs sur sa performance
et se concentre sur des objectifs simples.

Cette adaptation a travers I'apprentissage peut deax nivaux : un apprentissage en boucle

simple et un apprentissage en double boucle.

2- L'apprentissage en boucle simple dans la relatioavec les clients

L’apprentissage en boucle simple ou l'apprentissdgecomment recouvre les processus
visant au transfert et a 'amélioration des compeéds et des procédures. Le résultat escompté
de cet apprentissage est la capacité d’exécuter prmoeédure avec précision sans
nécessairement en comprendre pourquoi (Edmondsollogigeon, 1996). Certains le
considérent comme apprentissage a dominante cosnpemtale. Il constitue un processus
comportemental d’adaptation/réponse ou de cormectiberreurs dans des schémas
organisationnels établis et non remis en causey(&rgt Schon, 1978).

Le recours a ce type d’apprentissage se fait leréeg marchés sont stables et les clients sont
a la recherche de produits ou de services stanBardexemple, un industriel qui adopte un
style de marketing transactionnel pourrait probalglet choisir d’'opérer dans un marché
relativement stable en produisant des composaargatds et se focalisant principalement sur
I'offre de produits de bonne qualité a un prix catmg (Chaston et al, 2000). Cependant,

lorsque les marchés ne sont pas stables ou ldrgcquiine volonté de la part de la firme de se
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différencier de ses concurrents a travers I'adoptun style de marketing relationnel. Le
style d’apprentissage radical pourrait étre le miapproprié pour affronter ce genre de
situation. Plus précisément, le style le mieux appé dans ce cas est I'apprentissage

organisationnel en double boucle (Senge, 1990).

3- L’apprentissage en double boucle dans la relatioavec les clients

L’apprentissage en double boucle ou I'apprentissigpourquoi, est un processus cognitif de
remise en cause des modeles mentaux, qui contadaption et la production de nouveaux
schémas de connaissance, de pensée et d’actiopriGdeg Schon, 1978). Plus précisément,
pour qu’il y ait apprentissage de deuxieme nivahfaut que le systeme puisse arriver a
apprendre a apprendre. A cette fin, il doit étreresure de procéder a des changements dans
son programme traditionnel de réponses. Notamnilethdjt Eétre en mesure de peaufiner sa
lecture et son interprétation de I'environnementsattout, il doit procéder a une remise en
guestion des normes et des paramétres conventsodadbnctionnement (Pelletier et Solar,
1999). Ainsi, dans certaines situations, poser iagmibstic ou évaluer des opportunités de
changement sera essentiel pour le succes de lisegmm ; il s’agira alors de comprendre le
pourquoi afin de mieux analyser un besoin nouveaucléent, d’identifier des barriéres
comportementales au changement, de diagnostiquesralsiéeme au sein de I'équipe de
management ou encore d’élaborer une stratégie rdfmme novatrice (Edmondson et
Moingeon, 1996). Compte tenu de ces éléments, comosetype d’apprentissage peut étre

élaboré et mis en ceuvre au sein de I'entreprise ?

3.1- L’élaboration du processus d’apprentissage oanisationnel en double boucle dans

la relation avec les clients

Cette forme d’apprentissage organisationnel pedaeatévelopper des relations de long terme
avec les client§. Chaston et al, (2008)estiment que les firmes orientées transactionetend
a adopter I'apprentissage organisationnel en simplele alors que les entreprises orientées

relation adoptent I'apprentissage organisationmeldeuble boucle. L’élaboration de cette

% Webster (1992) estime que I'établissement dealaions est souvent recommandé comme moyen pearett
d’'assurer la survie de I'entreprise dans un mahzhdement compétitif.
99 H

Op.Cit.

135



deuxieme forme d’apprentissage nécessite la réudiioncertain nombre de conditions dont
on peut retenir :

- Les salariés doivent partager activement leurmaiszsances et leurs ressources avec les
autres membres de I'organisation.

- Les salariés qui ont des expériences dans I'atipsagé™ doivent étre encouragés a les
partager avec leurs collégues ;

- Créer un systéme d’information qui permet d’assuyue les stratégies et les objectifs de
I'organisation sont clairement communiqués a tessshlariés ;

- La mise en place d’'un systeme qui permet d’idientrapidement les nouvelles idées a
l'intérieur ou a I'extérieur de I'organisation eticpffrent un potentiel permettant d’améliorer
les pratiques actuelles.

- Les salariés ne doivent pas étre réticents a neotd divergence de leurs opinions par
rapport a ceux des autres membres de I'organisation

Ces mesures visent a soutenir le processus d'djgmage organisationnel en double boucle
et ainsi le développement des relations de lonmeaeavec les clients. Certains auteurs
considérent ce type d'apprentissage dans la relabonme apprentissage relatiortfielLes
entreprises y recourent pour s’adapter a I'envieoment complexe (compétition externe,
chocs externes, la complexité de la transactioogiaplexité de la relation avec le client). Sa
mise en ceuvre nécessite la réunion de trois condiiSelnes et Sallis, 1999) :

a) L'acquisition de l'information clients : la l@tature sur I'apprentissage relationnel identifie
deux sources fondamentales pour I'acquisition idofmation. La premiere est interne, a titre
d’exemple, Argyris et Schon (1978) affirment que Hincipale information dans
'apprentissage concerne la détection des erréirsseconde est externe, elle peut avoir la
forme de changement de I'environnement qui peugiswt avoir d’éventuels impacts sur

I'organisation.

1% pe Geus (1988) suggeére que dans les situationsesoproduits et les processus pourraient étreésopil
imités, la seule source réelle d’avantage compétti la stimulation et I'encouragement de I'appissage des
salariés. Ceci leur permet d'identifier de nouvklf@stes de travail avec les clients et de se rdifféer des
concurrents.

191 Dans une étude sur les relations de long ternte ée% clients et les fournisseurs, Kalwani et Manaas
(1995) attribuent I'amélioration de la performanles entreprises principalement a I'apprentissagéaenel. 1|
constitue le principal facteur de différenciatiarire les entreprises qui ont des relations de tenge avec leurs
clients et celles qui ne I'ont pas.
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b) Linterprétation de [linformation clients: I'terprétation de [linformation génére la
connaissance, cette derniére par opposition atiamd’information, représente un ensemble
ouvert, subjectif, résultant de l'interprétationliieformation par les individus conformément a
leurs modeles cognitifs. Autrement dit, un élémeet connaissance est une information
interprétée au moyen d’'un modele cognitif.

Comme les individus, les organisations ont besaimtedpréter les informations afin de leur
donner un sens (Daft et Weik, 1984). Certains dtears considérent l'interprétation comme
la dimension la plus importante de I'apprentissagganisationnel. A titre d’exemple, (Fiol,
1985) relie I'interprétation a I'apprentissage angationnel lorsqu’elle le définit comme : « le
développement de la perspicacité et de la conmaiesd’'une part, et I'association entre les
actions passees, l'efficacité de ces actions etatg®ns futures d’autre part ». Ainsi, les
organisations different dans la maniere avec laguadles interprétent la méme information,
ceci pourrait étre du a la difféerence dans les miéoaes impliqués dans son analyse (Selnes et
Sallis, 1999)%

Aussi, une différence évidente est que les orgaisg comme les individus, éprouvent des
différences au niveau de la capacité de la ménf@fiash et Ungson, 1991). En conséquences,
certaines informations acquises pourraient étretéeg non parce qu’elles ne sont pas
pertinentes, mais parce que l'organisation n’alessptitudes nécessaires pour leur donner un

sens.

c) Lintégration de linformation clients dans laémoire de l'entreprise : en étendant
'apprentissage individuel & lI'apprentissage orgationnel, le besoin d’'un concept de la
mémoire organisationnelle s’est fait sentir. Commo& par Walsh et Ungson (198%) a la
différence de la mémoire individuelle, la mémoirgamisationnelle n’est pas centralisée, mais
éparpillée dans les différents fichiers de stockdtyeestiment aussi que cette derniére se
construit a la fois au niveau individuel et orgatisnnel. Au niveau individuel, les individus
acquierent les informations sur la base de leunsémances et leurs observations. Ces
informations sont stockées dans les mémoires iddélies sous forme de connaissances,

croyances et valeurs. Au niveau organisationnehédaoire se manifeste dans les croyances de

192 0p.Cit.
193 0p.Cit.
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I'organisatiot®® les routines de comportemétitet les artefacts physiqu8s (Moorman et
Miner, 1997).

Aprés avoir interprété et intégré les informatiodans les mémoires individuelles et
organisationnelles et pour accomplir le processappientissage organisationnel en double
boucle dans la relation avec les clients, I'enisgprdoit engager des investissements

spécifiques permettant la mise en ceuvre des oti@msecontenues dans ces informations.

3.2- La mise en ceuvre de l'apprentissage a doubleurle a travers les investissements

spécifiqgues dans la relation avec les clients

En se référant & Wilson et Mummalaneni (1988)Rexha et Tadayuki (1998j
conceptualisent les investissements spécifiguesodrnisseur dans la relation comme les
ressources, les efforts, et l'attention consacréeetée relation, qui n'ont pas de valeur
extérieure et qui ne peuvent pas étre récupétagaiation est terminée. Ces investissements
constituent le moyen le plus important pour le d@wgement des relations coopératives
réussies avec les clients.

Une autre définition plus proche de celle-ci coasedque les investissements dans la relation
désignent les investissements faits par l'entrepritans les actifs spécifiques de la
transactioi’®. Plus ils sont importants, plus le changemenpaltenaire devient coliteux et

plus le maintien la relation devient important (Esan, 1994).

Les investissements spécifiques du fournisseur dmnelation peuvent avoir différentes
formes tels que® : la personnalisation du produit, les arrangemaies logistique et
I'établissement des échanges de données électemnanire deux firmes. Ces formes ont éte

envisagées differemment par Williamson (1985) dstirtgue :

194 Les croyances organisationnelles sont reliées cnnaissances partagées relatives aux références, a
modeles, aux valeurs, aux normes et aux symboles.

195| es routines de comportement sont les procédoresefles et informelles codées concernant la marigec
laquelle I'organisation apprend a faire des choses.

19 | es artefacts physiques contiennent les résuttass apprentissages précédents comme par exengse : |
documents, la mémoire de 'ordinateur, les prograsyrtes structures.

7 Cité par Rexha et Tadayuki (1998, Op.Cit).

1% Op.Cit.

199 a théorie des colts de transaction retientdastction comme unité d’analyse et la spécificitg actifs,
comme concept central, un actif est d'autant phécique que son redéploiement vers un autre usatgaine
une perte de valeur importante (Williamson, 1985).

10 Rexha et Tadayuki, 1998, Op.Cit.
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- La spécificité de site : par exemple un producte gaz industriel comme ['Air Liquide
installant un Oxytonne ou un réseau de gazoducslpdaourniture de certains clients qui ne
pourront étre réutilisés ou transportés sans wrossement substantiel des colts de
transaction et de production (transport et modificades equipements).

- La spécificité des actifs physique : corresporid fabrication d’'un moule pour un type de
bouteille d’eau minérale ou de biére qui ne poaa étre réalloué a un autre client sans
transformation.

- La spécificité des actifs humains : tient a lenfation de base et a I'apprentissage réciproque
des préoccupations des managers, ingénieurs ebpéspgbour les fournisseurs et les clients.

- La spécificité des actifs dédiés : tient a lasfde la spécificité de site et de la spécificité
physique, comme par exemple une installation dsspreour des carrosseries d’automobiles
faites en plastique ou en acier qui ne sont paslisables d’'un constructeur a l'autre ou

méme d’un modele a I'autre chez le méme constructeu

Ces investissements peuvent avoir plusieurs intphics: sur la relation client fournisseur, il

peut s'agir par exempi¥ :

- de I'engagement du fournisseur : les investissesnepécifiques du fournisseur dans la
relation avec son client peuvent exprimer sa bormmienté. lls constituent des engagements
crédibles et signalent I'engagement du fournisslams I'échange (Rexha et Tadayuki, 1998).
- du renforcement des relations de long terme #&®clients : pour satisfaire un client en
milieu business to businede fournisseur doit toujours faire des investiseats, tangibles et
intangibles, significatifs définies comme des irigsements spécifiques a la relation, ils
constituent des moyens puissants pour la pourdageelations de coopération de long terme
avec les clients et ils sont concus pour accrtdtomnfiance et renforcer 'engagement dans la
relation. Cependant lorsqu’ils ne conviennent pées r@lation dans laguelle ils sont intégrés,
le fournisseur encourt un co(t d’opportunité siigaitif et ainsi il pourrait perdre sa position
dans le marché. Pour optimiser leur potentiel dm#rmael et stratégique dans la relation, le
fournisseur doit étre en mesure de comprendre ri&f@nences spécifiques de ses clients et
leurs problémes afin de lancer effectivement leet@ypement des relations coopératives de

long terme avec ces clients.

11 Rexha et Tadayuki, 1998, Op.Cit.
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- ou de I'amélioration du niveau de satisfactios dkents : Les investissements spécifiques
du fournisseur dans la relation ont un effet pbsir la satisfaction des clients

A l'instar de I'apprentissage organisationnel deneelation avec les clients, les coopérations
et les réseaux constituent aussi des moyens guoigbent a I'entreprise de s’adapter aux

besoins de ses clients.

B- Les coopérations et les réseaux d’entreprises mme moyens d'adaptation dans les

relations avec les clients

Les coopérations pourraient avoir lieu lorsquetfgprise noue une relation coopérative avec
une autre entreprise alors que les réseaux désilgisarelations coopératives d’au moins deux
entreprises. Pour comprendre la signification de dmux concepts, il importe de les traiter
d’'une maniere plus précise et en détail, ce qusmenvoie a définir le concept de réseau et

ses typologies puis, le concept de coopérationétsges et ses objectifs.
1- Le concept réseau

Dans les terminologies utilisées, les coopératimmerentreprises s’entendent au sens de
l'interaction plus ou moins étendue entre les #évde deux entreprises juridiquement
distinctes. Le terme résedtiest, quant & lui, utilisé au sens d’une génétidisglus grande,
c'est-a-dire en tant qu'objet d’analyse globalel'aheraction d’au moins deux entreprises
juridiguement distinctes ; il se caractérise pas deiteres variés, tels que le nombre
d’entreprises en interaction, la nature des inl&ions, le niveau de contractualisation des
engagements, les actifs propres au réseau. llittemsine forme d’organisation qui n’est ni
lintégration au sein d’'une hiérarchie propre a eméreprise, ni le libre recours au marché

pour la mise en ceuvre d’une activité donnée (H2Q90).

Deux raisons expliquent I'émergence des réseaurgléconomique et l'autre stratégique.
Premierement, au niveau économique, les réseamxeftent aux acheteurs et aux vendeurs
de partager collectivement lincertitude concernémtdemande et lorsque les acheteurs

achetent du méme ensemble de fournisseurs, ilsedhldes économies relativement aux

12 |a théorie des réseaux industriels, développés tmannées quatre-vingt par le Groupe IMP, |l
l'interdépendance de I'organisation et de son emviement. Elle propose une vision de la stratégidde, non
plus sur I'affrontement, mais sur les comportementsgpératifs en milieu industriel (Barbat, 2004).
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codts d’investissements. Deuxiemement, au niveategfique les liens multiples permettent
d’augmenter la position compétitive de I'agent (i et Minehart, 2001). Cette position
compétitive peut étre menée en collaborant avedifé&rents partenaires du réseau, cette
collaboration peut prendre différentes formes, gecgnduit a I'émergence d’une typologie

des réseaux.

2- La typologie des réseaux

Dans la littérature sur les coopérations intergmises aujourd’hui, les différentes théories et
analyses qui se sont penchés sur ce type dordgmmsspécifique font état d’'un cadre
théorique général morcelé, I'accent étant tantétusufacteur d’interprétation de la relation
interentreprises, tantét sur un autre. Ainsi, desrcheurs ont proposé, a partir des travaux
empiriques, des nomenclatures permettant de casetélifférentes sortes de résedtixon
peut distinguer :

- Les réseaux d’adjonction : le résultat de laatmiration consiste en une réalisation conjointe
spécifiqgue par mise en commun de moyens (nouvedesources ou capacités), qu’elle soit
matérielle ou immatérielle, a laquelle aucun desepaires pris isolément ne serait parvenu.
On trouve, dans ce registre, des logiques de saitarice de capacité, ainsi que des
coopérations portant sur des projets de recherche de commercialisation, de
production...reposant sur la mise en commun de moy#&nanciers, savoir-faire ou
infrastructure...), pour accélérer l'atteinte d’urjesif.

- Les réseaux heuristiques : ils correspondent ssiwations ou le degrés d’engagement et
d’'influences réciproques des partenaires est les ut. Le réseau engendre alors et
développe un apprentissage spécifiqgue importanticeod’'une spécificité forte des actifs-
méme du réseau. Par exemple : l'innovation corgoilgs alliances dans le transport aérien,
dans l'informatique.

- Les réseaux transactionnels : ils privilégiens delations d’échange entre partenaires, a
partir du recours au marché, permettant de premareharge ou de renforcer une part de la
chaine de valeur de la firme. Par exemple, la s@itsnce de spécificité.

- Les réseaux d’orchestration : situé a la croidés logiques de complémentarité et de
spécificité forte des actifs du réseau, ce typaé&deau apparait globalement fondé sur un

niveau de stabilité significatif. Il concerne lastjen coordonnée de I'allocation de ressources

13 Heitz, 2000, Op.Cit.
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dans le cadre d’activités complémentaires. Nouy@agl citer comme exemple de ce réseau

le secteur automobile : constructeur, équipemexntsus traitants.

Dans le méme ordre d’idées, Burlat (2003) distingaeex types de réseau, d’'une part, la
« firme-réseau » dans laquelle une firme pivot doone I'activité de nombreuses entreprises
a travers lesquelles se constituent, s’identifedrd’allouent des ressources mobilisées en vue
de réaliser un projet productif . D’autre autretpde « réseau de firmes » qui désigne une
association entre plusieurs entreprises indépeeslanti choisissent de mener a bien un projet
ou une activité spécifique en coordonnant, les @iemees, les moyens et les ressources

nécessaires.

Cette typologie montre que la coopération fait ipades réseaux. Son importance pour
I'adaptation nous conduit a préciser son conteesigsapes et ses objectifs.

3- Le concept de coopération

Ceux qui emploient ce terme, ou les vocables deemparnat, d’alliance, d’accord de
coopération..., font référence a tout ou partie desoms conclus entre des entreprises
juridiguement indépendantes qui n'ont pas pourt efferemettre en cause cette indépendance
juridiqgue et qui se distinguent des pures relatidesmarché (transactions marchandes)
(Kalika et al, 2000).

Rispal (1995) quant a elle estime que les accogdsrbrés de part et d’autre sont rarement
définis de maniere précise. Pour certains I'acdadoopération englobe la quasi-totalité des
choix de croissance externe (les rapprochementdrdfrises concertés, la sous-traitance, la
licence, la franchise...), d'autres restreignent piession a celui d'alliances stratégiques
entre entités actuellement ou potentiellement coeotes. En prenant en compte les
différents éléments fournis par ces définition affirme que I'accord de coopération peut
étre défini comme la recherche d’occasions de oagby@ment entre des acteurs économiques
partenaires qui, tout en préservant leur indéperelatécident, par un accord plus ou moins
formel, de grouper ou d’échanger leurs compétertagssources financieres, techniques,

commerciales et / ou humaines en vue d’assurendisdeur pérennité.
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4- Les étapes de la coopération

Quatre étapes de la coopération peuvent étre glistes (Rispal, 1995) :

- L’étape exploration s’est caractérisée par l'idiecoopérer et sa traduction en action de
recherche de partenaires apres I'apparition d’dppdé de marché, de développement ou de
distributions de proches ou identiques. Le diriggaéférait, a I'action solitaire, une action
associée peu contraignante qui autorisait unedtioit de son investissement financier et
humain.

- L’étape consolidation a marqué pour sa part i gagement supplémentaire des partenaires
et la mise en place du systeme de fonctionnemetd deopération. La négociation menée,
les dirigeants ont échangé de nouvelles informatiear leur propre personne et leur
entreprise. Les objectifs et les moyens ont étinidéiCette étape s’est avérée cruciale en ce
gu’elle devrait prévenir les difficultés suscepbld’apparaitre en imaginant les dispositifs de
résolution de problemes ou de conflits potentiels.

- L’étape fonctionnement a permis le début de laepd’effet de régles, procédures et termes
de laccord. C'est au cours de cette troisieme @hgise les incompréhensions, conflits,
attentes contradictoires et problemes divers selesmplus souvent exprimes.

- L’étape de cessation, les origines de cessatiaieré diverses et se combinaient. Elles
provenaient d’'une évolution défavorable de I'enmitement, de difficultés que rencontraient
les entreprises des dirigeants partenaires, d'umeception éronnée de l'accord, d’un
investissement financier ou humain insuffisant,n@’'wéflexion partielle sur I'environnement,
les objectifs et les moyens a mettre en ceuvre,ediauvaise répartition des taches, d'un
choix inadapté de personnes, etc.

5- Les objectifs de la coopération

L'adaptation aux besoins des clients de l'entrepre®nstitue I'un des objectifs de la
coopération. En effet, I'impératif de survie facdaaconcurrence incite les entreprises a
rechercher sans cesse les moyens d'une adaptation environnement de plus en plus
turbulent. Le défi consiste pour un nombre croissin petites et moyennes organisations
européennes a nouer des accords de coopératiorddargomaines d’intérét commun et de

bénéficier éventuellement de linstance conjuguées dinstances nationales et
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communautairg®. Dans le méme ordre d'idées, Millson et al, (19@8)iment que les
coopérations interentrepris&sque ce soient horizontales (entre les membrea dedine) ou
verticales (entre les concurrents) permettent édec aux nouvelles connaissances et de
réduire les codts et les risques liés au développemes nouveaux produits et processus.
D’autres objectifs ont été cités aussi par Manz@i97) lors de ses entretiens avec les
responsables des grandes et moyennes surfacestdursge commerce de détail francais a
dominante alimentaire. En effet, les accords depémion peuvent étre congus et élaborés
pour :

- Assurer une meilleure rentabilité de I'entreprise ;

- Accroitre le chiffre d’affaires et les ventes ;

- Générer de la marge ;

- Créer et partager de la valeur ;

- Rendre les informations transparentes ;

- Optimiser I'assortiment de I'enseigne et du magas

- Bénéficier d’'un avantage compétitif ;

- Se différencier par rapport a la concurrence ;

- Créer une spécificité dans la relation par rapada concurrence ;

- Renforcer la relation sur le long terme ;

- Réduire les colts sur les flux administratiffogistiques ;

- Réduire les stocks et les ruptures en linéaire ;

- Augmenter le panier moyen du consommateur ;

- Assurer une meilleure compréhension entre letepaires ;

- Créer du trafic dans le magasin ;

- Apporter de la valeur-ajoutée au consommateur ;

- Fidéliser le consommateur a I'enseigne et a leqoe;

- Exploiter judicieusement un avantage technologigu une ressource.

114 Rispal, 1995, Op.Cit.

15 En utilisant des données longitudinales, MoormaRiadfleisch (2003) trouvent que les firmes quiient
des alliances avec les concurrents enregistrentiumaution significative dans leur niveau d’oriation client.
A contrario, cette diminution n’a pas été constatéez les entreprises qui nouent des allianceslasanembres
de la chaine. Dailleurs, ils trouvent que la rielatentre le type d’alliance et I'orientation cliest influencée a
la fois par des mécanismes comportementals etgtale Au niveau comportemental, les firmes quierd des
alliances avec les concurrents et qui tissent ides relationnels faibles avec leurs collaboratemm®gistrent
une grande diminution dans leur orientation clipat rapport a celles qui ont des liens forts avaas
collaborateurs. Au niveau structurel, les firmes$ cpilaborent avec les concurrents et une tieragieogui
acquiert le statut de contréleur, telle qu’'une agegouvernementale, enregistrent une diminutiolldailans
leur orientation client par rapport a celles qulalmrent sans faire appel a un tel contréleur.
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Apres avoir adapté son offre a I'évolution des besale ses clients, I'entreprise doit
poursuive une politique de fidélisation et de résoh des conflits qui pourraient surgir lors
du déroulement de la relation, pour les retenassurer une meilleure maitrise de leur risque

de perte.

SECTION lIl- LA FIDELISATION EL LA RESOLUTION DES C ONFLITS AVEC
LES CLIENTS

La maitrise du risque de perte des clients impligaer I'entreprise la détermination et la
poursuite d'une politique de fidélisation (81).&linpliqgue également I'élaboration et la mise
en ceuvre d'une stratégie de résolution des comflitsde prévenir et d’éviter la rupture des

relations avec les clients (82).

81- La fidélisation des clients de I'entreprise

Dans I'environnement actuel du marché compétitibceerisé par la globalisation, avec une
entrée rapide au marché des nouveaux produits etatarité des conditions de plusieurs
produits et services, avoir un niveau élevé delif@éles clients est devenue la principale
préoccupation des dirigeants d’entreprises. Ellastitue un objectif important pour le
marketing stratégiqd& et représente une base importante pour le déwetoppt d'un
avantage compétitif soutenu (Maydeu-Olivares etold®98). Compte tenu de ces intéréts
pour les entreprises nous allons définir son cantgk), ses déterminants (B), puis son

processus de développement (C) et ses politiques (D
A- Le concept de fidélité des clients
La fidélité des clients peut étre définie au niveaucomportemerdu au niveau cognitif en

prenant en compte la satisfaction, la confiancda gterception de I'offre supérieur de la

firme. En effet, la fidélité comportementale esfiié par des actes d'achats répétés de nature

1161 e marketing stratégique s’appuie au départ sumalyse des besoins des individus et des orgamisafdans
I'optique marketing, ce que I'acheteur recherchen®st pas le produit en tant que tel, mais leiserou la
solution a un probléme que le produit est suscleptimpporter ; cette solution peut étre obtenuediféérentes
technologies, lesquelles sont elles-mémes en chaamgecontinu. Le réle du marketing stratégiquedessuivre
I'évolution de référence est d’identifier les diééits produits-marchés et segments actuels outtersur la
base de I'analyse de la diversité des besoinscnérer (Lambin, 1998).
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stochastique, dépendant d'un nombre élevé de esiaktatoires qui apparaissent avec une
fréquence imprévisible et qui sont difficiles aidéf Cette approche ignorait tout processus
cognitif pouvant influencer la décision. Les travage contentaient de mesurer le
comportement d'achat répété et de le décrire, gass en compte de variables explicatives,
par la proposition de mesures arbitraires baséda guoportion (Meyer-Waarden, 2002).
Quant a la fidélité au niveau cognitif elle se réfa la fidélité attitudinale qui signifie qu’en
fonction du processus évaluatif, l'individu dévglepl'engagement envers la marque, qui
différencie la fidélité a la marque du comportemaiichat répété. Le courant de recherche
qui s’intéresse a ce genre de fidélité la mesuredea antécédents attitudinaux, d’ordre
cognitif (supériorité de la performance de la matqaccessibilité, confiance, croyances),
affectif (émotions, humeur, sensations, satisfagtiet conatif (intentions d’achat, colts de
changement). La question centrale est de savoltegusont les motivations sous-jacentes a

un comportement de fidélitg.

Apres avoir défini le concept de fidélité, il impede préciser ses déterminants pour cerner son

réle dans le développement des relations durabie® dong terme avec les clients.
B- Les déterminants de la fidélité des clients déehtreprise

Le comportement de fidélisation du client résukesa satisfaction, de sa confiance et de son
engagement vis & vis de I'entrepri@®ozzo, 2000Y%. En effet, I'expérience d'achat et de
consommation qui résulte de la satisfaction duntlrenforce la tendance a la répétition du
comportement d’achat. Aussi, si la satisfactiorcesfirmée davantage par les achats répétés et
successifs, le niveau de confiance augmente topeenettant le développement de la relation
vers la fidélité (Costabile, 2000).

7 Meyer-Waarden, 2002, Op.Cit.

Y8 En se référant & la littérature Bozzo (2000) Wégie quatre types de comportements des clientsil&um
industriels :

1. Lorsque le comportement observé est di a laepcés d'attitudes positives (satisfaction, confiance
engagement) et seulement dans ce cas, il refl&@élaé du client.

2. Lorsque ce comportement est lié & une dépendanct@artagée du client envers son fournisseueflédte la
rétention.

3. Enfin lorsque ce comportement est le fruit delbitude, c’est a dire lorsque le client ne se pastcontraint
de continuer la relation, ne développe pas paitiient d'attitudes positives ou négatives visis du
fournisseur (il est plutét neutre ou sans opiniondjs continue sans réellement se poser de qusstioeflete
l'inertie.
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1- La satisfaction

La satisfaction des clients est la premiéere comlitju’un fournisseur doit accomplir. Anderson
et Narus (1990) la définissent comme I'état affeqtii résulte des évaluations concernant les
séries d’interactions ou tous les aspects de dioel qui lient le client avec I'entreprise. Elle s
situe parmi les principaux aspects des relatiompé@tives et réussies entre les clients et les
fournisseurs (Han et al, 1993) puisqu’elle motige parties satisfaites a s’engager plus dans
des échanges bénéfiques (Morgan et Hunt, 1994).

La satisfaction permet d’établir et de dévelopmerconfiance. Cette derniere contribue au
développement des relations durables avec lestzliéin effet, le changement rapide de
'environnement compétitif aménent les entreprigeshercher les moyens qui permettent de
s’adapter a ce changement, parmi ces moyens @stantreprises nouent des relations de
collaboration avec leurs clients (Doney et Canrid®97), de telles relations se basent sur les
formes relationnelles de I'échange caractériséupaniveau élevé de confiance (Dwyer et al,
1987 ; Morgan et Hunt 1994 qui permet aux parties de se concentrer sur leéficés de
long terme de la relation (Ganesan 1994), d'augenéatcompétitivité et de réduire les codlts

de transaction.

Dans le méme ordre d'idées, Costabille (268@stime que le lien satisfaction — fidélité a été
etudié depuis le début des années 90. Un grandneatebrecherches se sont ralliées a l'idée
gu’il existait un enchainement logique qualitéy satisfaction —»  fidélité. Il estimessi
gue I'étude de la littérature semble suggérer qusatisfaction est une condition nécessaire
mais non suffisante a I'existence d'une fidélité ldepart du client. Le lien satisfaction-
confiance-fidélité n’est pas toujours confirmé -nineau élevé et apparent de la satisfaction
ne pourrait pas résulter du comportement caraét@as un niveau élevé de la fidélité, et vice

versa.

Parallélement, la satisfaction peut étre influenpée le niveau d’équité perci dans la
relation. Cette influence peut étre positive lalsda proportion entre les bénéfices et les

codts sont justes ou favorisent le client, elletfre aussi négative lorsque le niveau faible

19 0p.Cit.

120 0p.Cit.

121 | 'analyse de ce concept est basée sur les étutlgssychologie sociale qui le définissent comme la
proportionnalité, percue par le client, entredégéfices et les colts de son échange avec urepestr donnée
et les bénéfices et les colts de ce méme échargauae autre entreprise (Costabille, 2000, Op.Cit).
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de I'équité percue génére une perception de I'dppsme du partenaire chez le client et
affaiblit le niveau de la satisfaction.

De son c6té Weinstein (2002) estime que les cligatisfaits :

- restent fidéles pendant longtemps,

- discutent favorablement de I'organisation,

- accordent une moindre attention a la compétition,

- sont moins sensibles au prix,

- offrent des idées a I'organisation,

- coltent moins chers pour les servir.

Dans le méme ordre d’idées, Thomas et al. (2005eehasant sur les résultats d’'une étude
gu’ils ont menés sur des entreprises américairstisnent que la satisfaction des clients crée de
la valeur pour les actionnaires en augmentantdessance du cash flow futur et en réduisant sa
variabilité.

A l'instar de la satisfaction, la confiance jouessiun réle déterminant dans la fidélisation des

clients.

2- La confiance

La confiance est la crédibilité percue et la bidifesece du partenaire. La crédibilité est la
croyance que le partenaire est sincere, tient s @ accomplit les engagements promis. La
bienveillance est la croyance que le partenairengéStessé par le bien étre de la firme et ne
s’engagera pas dans des actions qui pourraiefédtaf négativement. Elle est considérée
comme un attribut affectif qui facilite d’'une pailgs relations entre les organisations
(Ganesan, 1994 ; Morgan et Hunt, 1994 ; Li Wenliagt 2007), le développement des
relations stables, d’autre part, la transition aléokme de la transaction discrete de marché a
la forme de la relation continue de I'échange (Dwgeal, 1987). Elle est considérée aussi
comme un mécanisme de gouvernance qui permet degdtpportunisme dans I'échange
caractérisé par l'incertitude et la dépendance.fidme qui a confiance en ses fournisseurs a
tendance a s'engager plus et a rester plus daietateon (Morgan et Hunt 1994). Dans le
méme ordre d’idées, Anderson et Weitz (1989) estingeie la confiance est une clé pour

maintenir la continuité de la relation.

Son développement nécessite la prise en comptecéitain nombre de paramétres tels que :
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- La communication : est définie comme I'échangemie et informel d’informations
significatives pour les participants dans les égkande nature commerciale (Anderson et
Narus, 1990). Elle permet d’avoir un échange diimfations qui permet a son tour de réduire
certains types de risques percus par chaque fimpéiguée dans la transaction. Chaque
incertitude concernant un client ou la structurgaarsationnelle du fournisseur, la viabilité,
les méthodes des opérations, I'expertise techmguie compétence, peut étre résolue par le
contact personnel entre les parties. L'interacti@térialisée par ce contact personnel joue un

réle crucial dans 'augmentation du niveau de lafiemce ;

- La réputation : gu’on peut définir comme I'éterdie la croyance des firmes et des personnes
que le fournisseur est honnéte et s’intéresse ackests. Une réputation favorable est
facilement transférable a travers les firmes et@mséquence elle augmente la crédibilité du
fournisseur (Ganesan 1994). Ainsi, les clients patidéduire la crédibilité d’un fournisseur a
travers les mots et les actions avec les persosinkes organisations et utiliser un processus
calculateur pour estimer que le colt d'un compoet@opportuniste d'un fournisseur ayant
une réputation favorable est élevé. Le développénhecette réputation représente un actif de
valeur pour la firme et l'incite a éviter de se gmrter d’'une maniere opportuniste envers les

clients (Hirigoyen et Pichard Stamford ,1998).

- La taille de la firme : qui englobe sa taille lggte et la position de sa part de marché,
constitue un signal de confiance et de crédihildér les clients. Premierement, en se référant
au processus de transmission, l'acheteur peut féeeréaux expériences des autres pour
déduire la crédibilité du fournisseur a traverdaste. En effet, la taille de la firme et sa part
dans le marché indiquent qu’il y a d’autres firngges ont confiance dans le fournisseur, en
maintenant des relations d’affaires avec cettedirbeuxiemement, plus le fournisseur est
moins crédible, plus il a tendance a se comportaned maniére opportuniste et par

conséquent il sera incapable d’avoir un volumeeatgesou une part de marché.

- Les investissements idiosyncrasiques : qui peumeglober des équipements spécifiques ou
une adaptation avec le processus de production defirsatisfaire les besoins du client.
Williamson (1985) estime que ces investissementspemnettent pas a la firme de se
comporter d’'une maniere opportuniste parce qu'lndmportement menace la continuité de

la relation.
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Ainsi, les clients peuvent utiliser le processudcudateur pour estimer que le codt du
comportement opportuniste est élevé pour les fesenirs ayant des investissements
idiosyncrasiques dans la relation. La bonne volaetdaire ces investissements provoque une
evidence que le fournisseur peut étre cru, il segupe de la relation et il a la volonté de faire
des sacrificé$®> Cette attitude invoque un processus d'intentiténa En effet, les
investissements idiosyncrasiques permettent deirsapee le fournisseur est motivé de
s’engager dans la relation. Empirigueme@finesan (1994) démontre que les clients ont
confiance en leurs fournisseurs parce qu’ils set sendus compte qu’ils ont fait les

investissements idiosyncrasiques pour leurs comptes

Parallélement, on peut citer cing processus distincdéveloppement de la confiance dans la

relation entre le client et le fournisseur (Dom¢¥annon, 1997) :

1- La confiance provoque principalement un processlculateur lorsqu’un individu ou une
organisation calcule les colts de I'opportunisméaddre partie ou la durée de la relation.

2- Le processus prédictif du développement de fdiamoce désigne l'aptitude d'une partie a
prévoir le comportement de l'autre.

3- Le processus de capacité : il implique la débeation de I'aptitude d'une partie a honorer
ses engagements qui peut se faire en évaluarédiiité de la partie contractante.

4- La confiance pourrait aussi provenir de I'intétpation et de I'évaluation de la motivation de
l'autre partie, en utilisant le processus d’intentialité, dans ce cas le contractant interpréte les
mots et les comportements de la cible de confia@ssaie de déterminer ses intentions dans
I'échange.

5- La confiance pourrait étre développée a trauarprocessus de transmission. Dans ce cas,
une partie peut avoir confiance en l'autre partiese référant a une tierce partie pour s’assurer

gue la partie cible de confiance est crédible enBte.
3- L’engagement
L’engagement des partenaires de I'échange désigme ghart, les promesses implicites ou

explicites de continuité de la relation, d’autretpta bonne volonté de faire des sacrifices a
court terme pour réaliser des bénéfices a longedivyer et al. 1987, p. 19). De leur cété

122 Ganesan, 1994, Op.Cit.
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Anderson et Weitz (1992) le définissent comme kardde développer une relation stable, la
bonne volonté de faire des sacrifices a court tggog maintenir la relation, et la confiance
dans la stabilité de cette relation. Dans la ménséorv Costabile (2000) estime que
'engagement est défini comme le désire durable pmaintenir une relation importante, et il
est considéré comme antécédent de la fidélite. dMorgt Hunt (1994) ont identifié ses
déterminants qui se manifestent dans la confiafeedegré pour lequel les clients et
I'entreprise partagent les mémes valeurs, le nivieapartage des objectifs dans la relation, la

valeur des bénéfices qui dérivent de la relatidestodlts causés par la rupture de la relation.

Dans le méme ordre d’idées, Gundlach et al, (19@%)s une vision descriptive décrivent
'engagement en le subdivisant en trois composanfgsune composante instrumentale
lorsque certaines formes de l'action sont prisesupa partie pour démontrer I'engagement ;
2) une composante attitudinale lorsque l'intentiencontinuer une relation est signifiée ; 3)

une attitude temporelle lorsque 'engagement gsiifeée dans le temps.

Par ces caractéristiques I'engagement joue urcepal dans le développement des relations
durables avec les cliefifd 1l sert de fondement au développement des normzales de
gouvernance, c'est a dire au développement desnmptes de régulation des transactions
non ponctuelles et de protection contre I'opposing. Des partenaires engagés sont en effet
disposés a investir dans des actifs spécifiquegu transaction, investissements qui
démontrent que I'on peut s'en remettre a eux pandpe en charge des fonctions essentielles
dans le futur (Anderson et Weitz, 1992). Aussi, #or et Hunt (1994) estiment que c'est la
présence de I'engagement relationnel et de laarm#qui est crucial et non celle du pouvoir
et de sa capacité a conditionner les autres. Lgmmgant et la confiance sont des variables clé
parce qu'elles encouragent les praticiens a pré&isdes investissements relationnels en
coopérant avec les partenaires, a réesister atttn d'alternatives de court terme en faveur
des bénéfices de long terme, a rester avec lesnaamts existants, et a percevoir des actions
potentiellement trés risquées comme prudente sarrale leur croyance dans le fait que leurs
partenaires n'agiront pas de facon opportunistegn@ lI'engagement et la confiance sont

présents, ils produisent des résultats produdtiésfieaces en vue de I'objectif de coopération.

123 | owenstein (1997) les entreprises basées surdgement sont celles qui adoptent une approche tpreac
pour la création de valeur au client et gérentidetlité a travers l'identification spécifique dewaségies
permettant d'établir 'engagement a travers, ema@ence, une anticipation et une réponse a lesmnse
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Les déterminants de la fidélisation sont ainsirmdsgfiil importe ensuite de déterminer ses

étapes.

C- Les étapes de la fidélisation

On compte cing étapes de développement de laaeldé I'entreprise avec ses clients vers le
comportement de fidélisation : la satisfactionaetdnfiance, la confiance et I'achat répété, la

fidélité mentale et la fidélité coopératiie

1- L’étape de la satisfaction et de la confiance

Le choix de I'achat est basé sur la valeur espéné@|utdt sur la perception de I'aptitude de
la firme a offrir d’'une part, des bénéfices plugortants que ses concurrents, d’autre part,
une meilleure équité entre les colts et les béwfice schéma 2.9 décrit le processus qui

évolue du moment du choixdu moment de la confirmation positive de la vakspéréent

Schéma 2.9- Le développement de la relation duratiétape satisfaction-confiance

ot 1

Valeur espérée—> Achat—> Valeur per¢ — Satisfaction—>  Confiance>

Source : Costabille (2000)

Le premier achat qui produit la satisfaction estrpoivi par d’autres achats motivés par
'expérience de satisfaction. En terme économitpupgerception de la satisfaction est un flux
produit par chaque interaction que le client réaéigec la firme. Ce flux, consciemment ou
inconsciemment, alimente un stock mental ou undudét Cette attitude représente la
confiance des clients envers I'entreprise. Aussisatisfaction confirmée par les achats
répétés, entraine 'augmentation du niveau de aood et permet ainsi le développement de

la relation vers la fidélité (Morgan et Hunt, 1994)

124 Costabile, 2000, Op.Cit.
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2- L'étape de la confiance et I'achat répété

Plus