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Les études empiriques ayant porté sur le degré de similarité des représentations des dirigeants
de leur environnement concurrentiel, notamment en terme de groupes stratégiques, ont abouti
a des résultats contradictoires. Ainsi, la question de I’homogénéité versus 1’hétérogénéité des
schémas cognitifs d’experts au sein d’une industrie est encore sujette a controverses (Calori
& Sarnin, 1995 ; Johnson & Hoopes, 2003 ; Yami, 1999). Alors que, chronologiquement, les
premieres études menées sur ce theme ont plutdt eu tendance a démontrer une homogeénéité
des représentations concurrentielles (ex : Porac & al., 1989 ; Reger & Huff, 1993 ; Spender,
1989), par la suite de nombreux auteurs sont parvenus a des résultats inverses (ex : Calori &
Sarnin, 1995 ; Daniels & al., 1994 ; De Chernatony & al., 1993 ; Johnson & al., 1998 ; Yami,
1999). Or, comme le souligne Elenkov (1997 : 288), les perceptions et interprétations sont
sujettes aux influences a de multiples niveaux d’analyse, comme par exemple les
caractéristiques individuelles, les processus de groupes et le contexte environnemental
(Hambrick & Mason, 1984 ; Miller, 1993). 1l est dés lors possible d’expliquer en partie la
divergence des résultats des études ayant porté sur le degré d’homogénéité des
représentations concurrentielles par la configuration et «1’intensité » de ces différents
facteurs dans les différents secteurs étudiés.

Bien que peu de chercheurs se soient focalisés explicitement sur les antécédents de
I’homogénéité des représentations de la concurrence, certains ont identifié des conditions
propices a un tel phénomene aux niveaux inter et intra-organisationnels (Narayanan &
Kemmerer, 2001). Nous pouvons des lors distinguer, dans la littérature en psychologie
cognitive en général et dans celle portant spécifiguement sur les représentations
concurrentielles, 5 grands types de facteurs explicatifs de la formation et de
I’homogeénéisation des perceptions concurrentielles au sein d’'un méme secteur, d’'un méme
groupe d’entreprise ou d’une méme organisation :

- Les facteurs liés au phénomene d’interaction,

- Les facteurs liés aux caractéristiques personnelles,

- Les facteurs liés a I’entreprise d’appartenance,

- Les facteurs liés au mode d’observation de 1’environnement,

- Les facteurs liés aux spécificités de 1’industrie.
Nous caractériserons deés lors chacun de ces cing facteurs explicatifs, en soulignant les études
ayant démontré¢ leur réle dans le processus de formation et d’homogénéisation des
représentations concurrentielles au sein d’une méme organisation, d’'un méme groupe
stratégique ou d’une méme industrie.

Mots-Clés : Représentations concurrentielles, processus de formation et
d’homogénéisation
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Les facteurs explicatifs de la formation et de
I’homogénéisation des représentations concurrentielles :

une revue de la littérature

Les études empiriques ayant porté sur le degré de similarité des représentations des dirigeants
de leur environnement concurrentiel, notamment en terme de groupes stratégiques, ont abouti
a des résultats contradictoires. Ainsi, la question de I’homogénéité versus 1’hétérogénéité des
schémas cognitifs d’experts au sein d’une industrie est encore sujette a controverses (Calori
& Sarnin, 1995 ; Johnson & Hoopes, 2003 ; Yami, 1999). Alors que, chronologiquement, les
premieres études menées sur ce theme ont plutdt eu tendance a démontrer une homogénéité
des représentations concurrentielles (ex : Porac & al., 1989 ; Reger & Huff, 1993 ; Spender,
1989), par la suite de nombreux auteurs sont parvenus a des résultats inverses (ex : Calori &
Sarnin, 1995 ; Daniels & al., 1994 ; De Chernatony & al., 1993 ; Johnson & al., 1998 ; Yami,
1999).

Trois raisons principales peuvent expliquer cette non concordance des résultats. La premiere
est liée a la diversité des dimensions des représentations ayant été mesurées. En effet, alors
que certains auteurs par exemple se sont intéressés aux seules organisations pergues comme
concurrentes de leur propre organisation, d’autres se sont focalisés sur 1’ensemble des
organisations peuplant un secteur donné. La deuxiéme raison tient a la diversité des secteurs
et des échantillons étudiés. Ainsi, alors que certains secteurs présentent les facteurs associés
au processus d’homogénéisation des représentations concurrentielles, comme par exemple la
stabilit¢ de I’industrie, d’autres au contraire se caractérisent par 1’existence de facteurs
susceptibles de favoriser une hétérogénéisation des représentations. Enfin, une troisieme
raison est liée a la diversité des méthodologies mises en ceuvre par les chercheurs. En effet,
comme le souligne notamment Hodgkinson (1997a), certaines méthodologies, tant au niveau
de I’analyse que de la collecte des données, ont pu « biaiser » les résultats en les orientant

vers I’identification d’un niveau d’homogénéité plus ou moins elevé.

Cependant, selon Walsh (1995), la mise en évidence de 1’existence et du contenu de macro
cultures (des représentations partagées) constitue une étape essentielle, mais une étape initiale
seulement. Une autre question doit en effet selon cet auteur étre explorée de par ses

importantes implications pour la théorie et la pratique : qu’est-ce qui détermine 1’émergence
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et la consolidation des macro-cultures? Comme le souligne Elenkov (1997 : 288), les
perceptions et interprétations sont sujettes aux influences a de multiples niveaux d’analyse,
comme par exemple les caractéristiques individuelles, les processus de groupes et le contexte
environnemental (Hambrick & Mason, 1984 ; Miller, 1993). Il est dés lors possible
d’expliquer en partie la divergence des résultats des études ayant porté sur le degré
d’homogénéité des représentations concurrentielles par la configuration et « I’intensité » de

ces différents facteurs dans les différents secteurs étudiés.

Bien que peu de chercheurs se soient focalisés explicitement sur les antécédents de
I’homogénéité des représentations de la concurrence, certains ont identifié¢ des conditions
propices a un tel phénoméne aux niveaux inter et intra-organisationnels (Narayanan &
Kemmerer, 2001). Johnson et ses collegues (1998), notamment, ont mesuré 1’impact des
contingences organisationnelles et environnementales sur la diversité des structures de
connaissance de I’environnement concurrentiel développées par un groupe de managers. Les
contingences spécifiques sélectionnées pour cette exploration étaient les organisations
auxquelles les managers appartenaient et les fonctions que les managers occupaient. Nous
pouvons deés lors distinguer, dans la littérature en psychologie cognitive en général et dans
celle portant spécifiquement sur les représentations concurrentielles, cing grands types de
facteurs explicatifs de la formation et de I’homogénéisation des perceptions concurrentielles

au sein d’un méme secteur, d’un méme groupe d’entreprise ou d’'une méme organisation :
- Les facteurs liés au phénomene d’interaction,
- Les facteurs liés aux caractéristiques personnelles,
- Les facteurs liés a I’entreprise d’appartenance,
- Les facteurs liés au mode d’observation de 1’environnement,

- Les facteurs liés aux spécificités de I’industrie.

Nous caractériserons deés lors chacun de ces cing facteurs explicatifs, en soulignant les études
ayant démontré¢ leur réle dans le processus de formation et d’homogénéisation des
représentations concurrentielles au sein d’une méme organisation, d’'un méme groupe

stratégique ou d’une méme industrie.
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1. LE PHENOMENE D’INTERACTION

Le phénomene d’interaction semble étre, au niveau théorique, celui ayant été le plus
fréquemment sollicité par les chercheurs positionnés sur ’approche cognitive des groupes
stratégiques pour expliquer I’émergence de représentations partagées au sein d’un secteur. Ce
phénomene traduit notamment le fait que les managers, car confrontant de maniére directe ou
indirecte leurs diverses représentations, en viennent a partager une méme représentation

« négociée ».

1.1. INTERACTION ET HOMOGENEISATION DES REPRESENTATIONS

Douglas (1986 : 91) souligne que 1’appartenance a un groupe peut fagonner la structure de
connaissance d’un individu : « nos interactions sociales consistent beaucoup dans le fait de
dire aux autres ce qu’est la bonne pensée et a se plaindre de la mauvaise pensée. C’est en
effet de cette facon que nous construisons les institutions, rassemblant les idées des uns et des
autres dans un moule commun ». Dans la méme perspective, Schrank (1978) note que les
représentations des individus sont influencées par leurs réseaux personnels d’interactions
sociales. La théorie du traitement social de I’information (Fulk & al., 1987 ; Pfeffer &
Salancik, 1978) suggere que la vision d’une personne est non seulement une fonction de ce
qu’il observe ou apprend personnellement, mais aussi une fonction de ce que les autres lui
ameénent a croire. De tels arguments ont dés lors amené un certain nombre d’auteurs a
conclure que lorsque des individus sont réunis, chacun avec sa propre structure de
connaissance sur un environnement informationnel particulier, il est probable qu’une sorte de

représentation collective va émerger.

1.2. L’INTERACTION AU SEIN DES INDUSTRIES ET GROUPES DE FIRMES

Plusieurs auteurs ont souligné I’existence du phénomeéne d’interaction au sein des industries.
Comme le souligne Langfield-Smith (1992), les interactions sociales au sein des industries
facilitent la similarité cognitive. L’ensemble de ces processus d’interaction (Eden & Radford,
1990), qualifiés de socio-cognitif (Ginsberg, 1990), favoriserait ainsi la combinaison des
schémas cognitifs individuels pour aboutir a des modéles mentaux trés similaires, ou
« partagés », du champ concurrentiel. En outre, au travers des processus de communication,
les managers peuvent devenir conscients et comprendre, au moins de maniere partielle, les

modeles mentaux d’autres managers (Daniels & al., 1994). Sutclife et Huber (1998 : 794),
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pour leur part, suggérent que les visions des autres ont de plus grandes chances d’étre
influentes dans des environnements ambigués, soit un type d’environnement dans lequel les
dirigeants en général évoluent. Selon Starbuck (1975), I’homogénéité cognitive résulterait
principalement du fait que dans un secteur donné les acteurs interagissent au sein de
programmes de formation, de conférences et d’associations professionnelles. Des expériences
de travail en commun peuvent contribuer a renforcer ce phénomeéne d’homogénéisation des

représentations concurrentielles (James, 2000).

En outre, une variété de processus sociaux peuvent induire des perceptions communes au sein
et entre des sous-populations d’organisations cohabitant dans un méme environnement
(Aldrich & Pfeffer, 1976 ; Boyd & al., 1993 ; Huff, 1982 ; Porac & al., 1989). La
communication formelle et informelle entre les différents concurrents favorise ainsi
largement la diffusion et la généralisation des pratiques stratégiques introduites par [’un ou

I’autre des concurrents (Mbengue, 2004 : 26).

L’information peut également étre transmise d’'un membre du groupe a un autre au travers de
leurs liens mutuels avec des fournisseurs, des clients ou d’autres organisations. Les liens inter
organisationnels peuvent également étre déterminés par les associations passées. Les firmes
vont ainsi probablement continuer a interagir avec des organisations avec lesquelles elles ont
eu des interactions positives dans le passé et réduire ainsi leur éventail de choix au regard des
associations potentielles (Gulati & Gargiulo, 1999). Peteraf et Schanley (1997) estiment que
plus la densité d’un réseau d’associations entre un éventail de firmes est grande, plus la
probabilité que des perceptions concurrentielles homogenes se développent est élevée. Dans
une perspective similaire, Lant et Baum (1995 : 22) soulignent que, du fait d’interactions
directes et indirectes, les représentations des managers dont les organisations sont membres
des mémes groupes cognitifs seront plus similaires que celles de dirigeants dont les

organisations appartiennent a des groupes cognitifs distincts.

Hodgkinson (1997 : 629) souligne pour sa part que les strateges de firmes concurrentes
développent des modeles mentaux de 1’aréne concurrentielle trés similaires du fait qu’ils
partagent les mémes problémes techniques et matériels et échangent fréquemment des

informations dans la conduite de leurs transactions. Cet échange d’informations peut
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s’effectuer de maniere formelle ou informelle (Reger & Huff, 1993) et étre favorisé par la

proximité géographique (Porac & al., 1989)

2. LARECHERCHE D’INFORMATIONS SUR L’ENVIRONNEMENT

Dans le cas ou les dirigeants recourent aux mémes sources pour s’informer sur leur
environnement concurrentiel (Culnan, 1983 ; Hambrick, 1982) et ont tendance a observer les
mémes acteurs, ils peuvent étre amenés a développer des représentations concurrentielles
similaires. Le mode d’observation de 1’environnement concerne la source ou le média au-
travers duquel les managers s’ informent sur leur environnement (Elenkov, 1997 : 294). Selon
Aguilar (1967), les modes ou sources d’informations peuvent é&tre personnelles,
impersonnelles, internes ou externes. Les sources personnelles se réferent au contact humain
direct alors que les sources impersonnelles sont écrites et incluent les rapports formels, les
journaux, les résultats d’études et les données provenant du systéme d’informations de
I’entreprise. Les sources externes incluent les contacts directs avec les acteurs de I’industrie,
les discussions avec des managers d’autres firmes, la presse professionnelle et les réunions
professionnelles. Les sources internes pour leur part comprennent les rapports et discussions

sur I’environnement avec des salariés de 1’entreprise.

Les stratéges travaillant dans un méme environnement industriel devraient ainsi développer
progressivement les mémes perceptions de la concurrence, la fréquentation des mémes
sources d’informations favorisant des interprétations et attentes communes (Huff, 1982;
Porac & al., 1989 ; Spender, 1989). Ces sources d’informations communes peuvent &tre
diverses, comme par exemple des consultants, des programmes de formation, des
publications ou des conférences professionnelles (Calori & Sarnin, 1995). Mbengue (2004 :
26), souligne dans la méme perspective « qu’un facteur important de diffusion et de
généralisation des pratiques managériales est I’intervention des experts en formation continue
ainsi que celle des consultants extérieurs, notamment les consultants en stratégie d’entreprise,
qui ont souvent a leur disposition un petit nombre de recettes pragmatiques ayant fait leurs

preuves par ailleurs ».
L’existence dans une industrie de dirigeants leaders, susceptibles de diffuser leurs propres

représentations au travers de leurs discours, constitue également un facteur

d’homogénéisation des perceptions concurrentielles. Daniels et ses collégues (1994)
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soulignent que, du fait de la dissémination de I’information au sein de 1’industrie, les
managers peuvent en venir a reconnaitre et comprendre certains aspects des modeéles mentaux
de leurs concurrents. Dans le cas des dirigeants d’hotels a Manhattan, Lant et Baum (1995 :
21) soulignent qu’ils s’informent sur leur environnement par le biais d’agents dans
I’environnement institutionnel diffusant 1’information tels que les agents de voyages, les
associations d’hotels ou de voyages, les consultants de 1’industrie et des institutions

d’enseignement supérieur.

Ayant un temps et des capacités cognitives limitées, les dirigeants doivent choisir entre
plusieurs alternatives d’observation de I’environnement (Elenkov, 1997 : 288). Cependant, le
mode d’observation privilégié étant notamment influencé par le degré d’incertitude pergu au
sein des secteurs (Daft & al., 1988), nous pouvons attendre qu’un méme mode soit utilisé par
la plupart des dirigeants au sein d’'un méme secteur. Selon Peteraf et Schanley (1997), les
managers se reposent sur leurs expériences accumulées d’interactions inter-
organisationnelles, a la fois directes et indirectes, afin de discerner quelles organisations ils
doivent observer. Au cours du temps, ces observations s’inscrivent dans des routines
organisationnelles guidant le comportement futur de recherche d’informations. Les
organisations, de par I’existence de ces routines, auront alors tendance a observer le méme
groupe de firmes dans des occasions répétées, ce qui sur le long terme aménera au
développement d’une entité cognitive partagée relativement stable (Hodgkinson & Sparrow,
2002 : 139). Johnson et Hoopes (2003 : 1057) soulignent de méme que dans des groupes de
concurrents les dirigeants se focalisent sur leurs seuls concurrents proches, ce processus

d’observation mutuelle favorisant le développement de représentations homogenes.

Cependant, comme le souligne Gronhaug et Falkenberg (1989 : 350), étant donné qu’une
firme peut concevoir I’information comme étant d’une importance stratégique, elle peut avoir
tendance a €tre réticente a révéler des informations susceptibles d’avoir de la valeur pour ses
concurrents. Dans la méme perspective, Reger et Huff (1993 : 114) soulignent que le
désaccord entre dirigeants concernant le positionnement de certaines banques dans des
groupes stratégiques peut étre di a la difficulté d’observer les actions stratégiques de
certaines firmes. Porter (1980) a suggeré que les firmes ont intérét a masquer leurs intentions
afin de gagner un avantage concurrentiel, la surprise stratégique pouvant notamment

déstabiliser la concurrence. Ainsi, il est probable que les stratégies de certaines firmes,
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intentionnellement ou non, seront difficiles a interpréter par les observateurs. En outre, les
dirigeants peuvent utiliser des modes d’observation de I’environnement distincts. Ils
I’observent en effet en fonction de leurs perceptions de 1’information nécessaire (Pfeffer &
Salancik, 1978). lls peuvent notamment différer au regard de la quantit¢ d’information
sollicitée et de leur propension a privilégier des informations d’origines internes ou externes.
De plus, la fréquence de collecte d’informations peut étre différente en fonction des besoins
des dirigeants, allant d’irrégulier a régulier (Fahey & King, 1977 ; Hambrick, 1981). Si les
preneurs de décision dans différentes firmes accordent une importance diverse a la quantité et
au type d’information nécessaires, ils vont alors probablement différer dans leurs

interprétations et réponses (Dutton & Duncan, 1987).

3. LA CONFIGURATION ECONOMIQUE DE L’INDUSTRIE

Selon Porac et ses collegues (1989 : 399), « I’imitation indirecte se produit car les stratéges
de différentes firmes font face a des problémes techniques ou matériels similaires ayant un
nombre fini de solutions. La similarité de croyances se développe comme le résultat de
’interprétation des mémes signaux et la résolution des mémes problémes ». Dans la mesure
ou les représentations sont influencées par les pratiques, la théorie institutionnelle supporte
¢galement 1’idée que les représentations seraient plus similaires au sein des industries
qu’entre les industries (Sutclife & Huber, 1998 : 796). Certaines études ont cependant montré
des divergences dans les structures de groupes stratégiques cognitifs des managers dans les
différents segments de 1’industrie (Baum & Lant, 1995 ; Porac & Thomas, 1994). Il est des
lors possible de distinguer sous quelles conditions de 1’industrie des modéeles similaires de la

concurrence ont la plus forte probabilité de se développer.

3.1. LE DEGRE DE STABILITE DE L’ INDUSTRIE

Levi et Tetlock (1980) ont relié les conditions environnementales, comme par exemple une
crise, aux attributs structurels de la représentation d’un individu. Calori et Sarnin (1993 : 93)
ont également souligné que les facteurs de turbulences ont un impact sur la complexité des
perceptions de D’environnement. Reger et Palmer (1996) ont montré que dans un
environnement connaissant un rythme de changements de plus en plus rapides, les dirigeants
ont des représentations de plus en plus hétérogénes des groupes stratégiques. Thomas et
Carrol (1994), pour leur part, ont montré que dans le secteur des logiciels, caractérisé par sa

volatilité, les représentations des dirigeants des groupes stratégiques étaient hétérogenes.

XIV*™ Conférence Internationale de Management Stratégique, Pays de la Loire, Angers 2005 — http://www.strategie-aims.com/



AIMS 2005

McNamara (1996 : 91) a trouvé que le degré de consensus des perceptions dans une équipe
de direction et dans une industrie est lié au caractere plus ou moins récent des
bouleversements environnementaux. Ainsi, plus le bouleversement est récent et plus le
consensus est faible quant a la structure de I’industrie percue. Reger (1990), pour sa part,
explique la diversité des représentations des groupes stratégiques des dirigeants de banques
américaines par les changements réglementaires importants que ce secteur a connu. Cet
auteur note notamment que le délai d’intégration dans les schémas cognitifs des nouvelles
dimensions concurrentielles peut varier entre managers. Il est dés lors possible de distinguer
différents éléments susceptibles d’agir sur le degré de stabilité d’une industrie et ainsi

indirectement sur le degré d’homogénéité des perceptions concurrentielles.

3.1.1. L’arrivée et la sortie de firmes dans ’industrie

Des entrées dans une industrie peuvent déstabiliser un groupe d’organisations et affaiblir leur
identité (Peteraf & Shanley, 1997). D’un autre c6té, si les membres pergoivent une nouvelle
entrée dans I’industrie comme une menace a ’identité et a I’existence de cette industrie, ils
peuvent répondre par une attention accrue portée a 1’industrie. Du fait de ces effets opposés,
la réponse des groupes a une entrée dans 1’industrie ne peut ainsi étre prédite a priori (Peteraf
& Shanley, 1997). Par contre, les sorties réduisant le nombre de firmes dans une industrie, la
probabilité augmente que les firmes puissent observer et interpréter les actions des autres
(Peteraf & Shanley, 1997). Le nombre d’interactions entre les firmes restantes va

probablement s’accroitre, cela favorisant I’homogénéisation des représentations.

3.1.2. Les chocs externes

L’identification avec un groupe sera plus probable en temps de crise qu’en temps de
prospérité (Peteraf & Shanley, 1997). Le manque de Ilégitimité d’une industrie peut
également amener les firmes a chercher des coopérations avec les autres et ainsi favoriser
leurs interactions. En se regroupant, elles peuvent en effet obtenir une plus grande légitimité,

en tant que groupe, que ce que chaque firme isolément pourrait obtenir.
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3.1.3. Le degré de stabilité des stratégies des firmes dans I’industrie

Reger et Huff (1993 : 114) suggerent plusieurs cas de figure ou les stratégies des firmes, car
en phases de modifications, peuvent favoriser une hétérogénéité des perceptions de la
concurrence des dirigeants, certains se focalisant sur les stratégies « anciennes » alors que

d’autres ont conscience du contenu des nouvelles stratégies :

- Certaines firmes de I’industrie modifient leurs stratégies, passant d’un groupe

stratégique a un nouveau groupe stratégique.

- L’ensemble des firmes de I’industrie modifie leurs stratégies, les dimensions

stratégiques clefs étant alors dans un processus de changement.

- Certaines firmes, correspondant au firmes « réactives » décrites par Miles et Snow
(1978) ou «entre deux groupes » décrites par Porter (1980), n’ont pas de stratégie
claires et constante sur la durée car réagissant aux événements environnementaux ou

étant en période de « recherche stratégique » (Mintzberg, 1978).

- Certaines firmes peuvent mettre en oeuvre des stratégies radicalement nouvelles ne se
basant pas sur les dimensions stratégiques sous-tendant normalement la concurrence
dans I’industrie, cela les rendant difficiles a positionner par rapport aux groupes

stratégiques existants.

3.2. LAPOSITION DE L’INDUSTRIE DANS SON CYCLE DE VIE

L’hétérogénéité des représentations concurrentielles serait plus probable durant les premiéres
phases de la formation de I’industrie et dans les marchés caractérisés par I’hétérogénéité des
produits, des consommateurs et des technologies (Easton & al., 1993). Par contre, au fur et a
mesure que les industries évoluent au travers des différentes étapes de leurs cycles de vie, les
modeles cognitifs des acteurs de 1’espace concurrentiel deviendraient de plus en plus stables

et similaires (Levenhagen & al. 1993).

3.3. LES PRESSIONS CONCURRENTIELLES

Johnson et Hoopes (2003 : 1067) suggerent que dans des conditions de recherches
d’informations coliteuses et de pressions concurrentielles localisées les managers vont avoir

différentes perceptions de leur industrie.
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3.4. LA PRESENCE DE FIRMES A HAUTE VISIBILITE

Peteraf et Shanley (1997) définissent le statut d’une firme comme se référant a sa localisation
au sein d’un ensemble large de concurrents. Son statut peut notamment étre le reflet de sa
position relative sur des attributs étant des indicateurs de succés comme la taille, la qualité du
produit ou I’innovation. Selon ces auteurs, les firmes ayant un statut ¢levé constituent des
reperes aidant les autres organisations a réduire leur champ d’observation. Les firmes a statut
élevé occupent fréquemment des positions centrales au sein des réseaux industriels, ce qui
fait d’elles des référents cruciaux pour des raisons de dépendance en ressources et du fait de
leur valeur informationnelle (Gulati & Gargiulo, 1996 ; Harrison, 1994). En servant
d’exemple stimulant 1’émulation, elles favorisent les processus mimétiques (Peteraf &
Shanley, 1997). Il est dés lors possible de distinguer deux vecteurs principaux susceptibles

d’influer sur le statut des firmes : la taille et la performance.

3.4.1. Les grandes firmes

Porac et ses collégues (1995) notent que les grandes firmes influencent les représentations
dans une industrie. Les grandes firmes sont en effet fréquemment des généralistes offrant une
grande variété de produits au travers de canaux de distribution variés (Carroll, 1985), alors
que les petites firmes tendent a étre spécialisées dans des lignes de produits étroites
(Hambrick & al., 1982). Les grandes firmes devraient ainsi étre en contact au niveau du
marché avec un grand nombre d’autres firmes. Clark et Montgomery (1999 : 70) estiment
pour leur part que les dirigeants considéreront les grandes firmes comme des concurrents
pour deux raisons. Premiérement, les plus grandes firmes ont probablement davantage de
ressources et peuvent les utiliser d’une maniére hostile en attaquant les autres firmes ou
établir le prix de référence dans le secteur. Deuxiémement, méme les grandes firmes peu
performantes seront probablement tres visibles pour les dirigeants dans la mesure notamment

ou elles sont freguemment évoquées par la presse et les analystes financiers.

3.4.2. Les firmes performantes

La recherche a montré que la performance a d’importantes conséquences sur le
comportement et les aspirations des firmes (Clark & Montgomery, 1999 : 70). Walton
(1986), notamment, a trouvé que la performance de la firme est un attribut important dans son
¢tude de I’identification concurrentielle. Les firmes performantes, car ayant des ressources

importantes ou la capacité d’attirer de telles ressources, seront probablement considérées
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comme concurrentes. En outre, du fait de leurs compétences distinctives, les organisations

performantes seront probablement surveillées et imitées (Tucker & al., 1987).

3.5. LE PERIMETRE GEOGRAPHIQUE DES FIRMES ET DU MARCHE

Porac et ses collegues (1989, 1995) ont mis en évidence une homogénéité des représentations
dans une industrie caractérisée par sa petite taille et la proximité géographique de ses acteurs.
Calori et Sarnin (1993 : 93) notent pour leur part que la dimension géographique du marché
pertinent peut constituer une source de complexité cognitive des dirigeants. Comme le
suggerent Peteraf et Shanley (1997), la proximité physique peut promouvoir 1I’émergence de
perceptions concurrentielles partagées en attirant I’attention des rivaux et en favorisant une
plus grande observabilité. La proximité contribue & de plus fréequentes interactions et a des
¢échanges d’informations plus importants (Levinthal & March, 1993 ; Teece, 1994). Les
managers de firmes proches ont ainsi plus de chances de se rencontrer et de se connaitre, cela
facilitant la compréhension mutuelle et le transfert d’informations. Cependant, Reger (1990),
interrogeant les dirigeants de banques situées dans une méme zone urbaine, a trouvé de

maniére surprenante qu’ils identifiaient des groupes stratégiques trés divers.

3.6. LE DEGRE DE DIVERSIFICATION DES FIRMES

Calori et Sarnin (1993 : 93) soulignent que le degré de diversification des firmes a une
influence sur le degré de complexité des représentations de leurs dirigeants. Des firmes
diversifiees sont susceptibles en effet de s’identifier avec plusieurs groupes stratégiques dans
divers marchés. Peteraf et Shanley (1997) postulent pour leur part que plus la diversification
des firmes dans un secteur est grande et plus la probabilité qu’une forte homogénéité des

perceptions au sein d’un groupe stratégique se développe ou se maintienne est faible.

3.7. LES FLUX DE MANAGERS

Peteraf et Shanley (1997) soulignent que les flux de managers dans une industrie peuvent
modifier les compréhensions mutuelles au regard de la dynamique concurrentielle et de la
stratégie. Ces auteurs, comme le soulignent également Aldrich et Pfeffer (1976), estiment
ainsi que plus les flux managériaux au sein d’une industrie sont élevés, plus la probabilité que
des perceptions concurrentielles homogenes se développent et se maintiennent dans cette

industrie sera grande. Par contre, les flux managériaux allant d’une industrie vers une autre
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auront des effets opposés. En introduisant de nouveaux modeles mentaux et normes de
comportement dans 1’industrie, ils peuvent en effet remettre en cause les compréhensions
mutuelles existantes et déstabiliser les groupes stratégiques percus. Porac et ses collégues
(1995 : 223) ont ainsi suggéré que les nouveaux managers dans une industrie, car ayant des

perceptions différentes, seront a 1’origine des reconfigurations d’industrie.

3.8. L’HISTOIRE DE L’ INDUSTRIE

Yami (1999 : 257), étudiant la filiére lin dans le nord de la France, a identifié comme facteur
d’influence des perceptions des dirigeants le contexte local dominant, provenant de 1’histoire
de ’industrie. Il souligne que « I’influence du contexte local dominant tient compte du poids
du passé¢ amenant un ancrage, au niveau local, des acteurs héritiers d’une histoire régionale
(industrielle et liniére) qui se poursuit ; ce contexte historique joue un role important aussi
bien sur les représentations individuelles des dirigeants que collectives, aux niveaux
organisationnel et sectoriel, a travers les attitudes stratégiques développées » (Yami, 1999 :
257).

4. LES FACTEURS LIES AUX CARACTERISTIQUES PERSONNELLES

De nombreux chercheurs ont montré que la variation des interprétations et représentations est
également fonction des caractéristiques personnelles du preneur de décisions (Carpenter &
Golden, 1997 : 189). McNamara (1996) a par exemple trouvé que les managers ayant des
profils démographiques similaires (mesurés par 1’age, la position dans 1’équipe de direction,
le sexe et le parcours professionnel) ont des perceptions plus similaires des groupes
stratégiques de leur industrie, et cela quelle que soit leur firme d’appartenance. Il est des lors
possible, en nous référant a la littérature, de distinguer quatre grands types de caractéristiques
des dirigeants : leur parcours personnel, leurs traits démographiques, leur position dans

I’entreprise et leurs traits psychologiques

4.1. LE PARCOURS PERSONNEL

Il a été souligné que les visions du monde des managers sont fagonnées, au moins en partie,
par leurs carriéres professionnelles (ex : Gunz, 1989 ; Hambrick & Mason, 1984 ; Mbengue,
2004 ; Schoenfeld & Herrman, 1982 ; Waller & al., 1995; Whitley, 1987) au travers

notamment des spécificités de leurs diverses entreprises d’appartenance. La formation peut
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également expliquer la configuration des perceptions de I’environnement (Chaganti &
Sambharya, 1987 ; Fiske & Taylor, 1984 ; Haley & Strumpf, 1989 ; Martin, 1982 ). Bowman
(1991 : 71) souligne que certains managers auront rencontré des théories prescriptives sur la
stratégie durant des programmes de développement managérial, ce qui influencera leur vision
de la stratégie concurrentielle. DiMaggio et Powell (1983) soulignent que les managers
suivent un processus de socialisation au travers de leur parcours universitaire, cela les

amenant & internaliser les normes et modéles organisationnels dominants.

La théorie et la recherche empirique suggerent ainsi que I’interprétation des questions
stratégiques est liée a 1’expérience, notamment en terme de niveaux éducatifs et de fonctions
occupées (Bantel & Jackson, 1989; Cyert et March, 1963 ; Dearborn & Simon,
1958 ; Finkelstein & Hambrick, 1990 ; Fiske & Taylor, 1984 ; Glick & al., 1993 ; Haley &
Stumpf, 1989 ; Hitt & Tyler, 1991 ; Hodgkinson & Johnson, 1994 ; Martin, 1982 ; Prahalad
& Bettis, 1986 ; Simon, 1957 ; Waller & al., 1995 ; Walsh & al., 1988). Les années
d’expérience de travail résultent dans des structures de connaissance particuliéres (Lurigio &
Carroll, 1985; Wagner, 1987). Des représentations simples peuvent notamment se
transformer sur la durée en structures complexes par 1’intégration de nouvelles expériences
(Lyles & Schwenk, 1992). Se focalisant sur I’expérience au travail, Day et Lord (1992 : 43)
ont trouvé que les experts (les dirigeants) pouvaient catégoriser des problémes mal structurés
plus rapidement que des novices (des étudiants en MBA) et ont attribué cette différence aux
structures de connaissance bien développées des experts. Selon Schvaneveldt et ses collegues
(1982), ’expert se distingue du novice par la relative simplicité et la variété des structures
cognitives qu’il a développées par I’expérience. Le nombre de catégories dans la structure de
connaissance d’une personne et le nombre d’unités informationnelles dans chaque catégorie
varie ainsi systématiquement avec le niveau d’expertise de I’individu (Lurigio & Carroll,
1985). Alloy et Tabachnik (1984) soulignent pour leur part qu’alors que les personnes ont
une capacité imparfaite & détecter des liens de corrélation entre des objets sociaux, cette

capacité s’améliore avec 1’expérience dans I’environnement de travail.

Selon Huff (1982), les concepts stratégiques sont formés par 1’expérience passée dans une
organisation et dans une industrie donnée. En gestion, la sélection de certains aspects du réel
juges importants par le dirigeant se fera ainsi, entre autres, suivant ses propres domaines de

formation et d’intervention (Dearborn & Simon, 1958). Porac et ses collegues (1989) ont
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montré que les dirigeants dans I’industrie du tricot écossais, ayant dans 1’ensemble une
représentation similaire de leur environnement concurrentiel, tendaient a partager la culture,
1’éducation, I’histoire familiale et les carriéres. Lant et Baum (1995 : 37) soulignent pour leur
part que la plupart des dirigeants de 1’industrie hoteliere de Manhattan, partageant également
une perception proche de leur environnement concurrentiel, ont un cursus éducatif similaire

et ont effectué une grande partie de leur carriere dans I’industrie hoteliere.

Cependant, Calori et Sarnin (1995 : 3) soulignent que les chercheurs et consultants qui
pratiquent la consultation d’experts avec pour seul cadre théorique I’analyse des systémes
(Godet, 1985 ; Wack, 1985) constatent généralement la diversité des représentations mentales
que les individus, interrogés séparément, ont d’un méme phénoméne. McNamara (1996 : 96),
¢tudiant les perceptions des groupes stratégiques au sein d’équipes de direction de banques
américaines, a trouvé peu de preuves d’un lien entre la similarité des ¢léments des parcours
personnels et les représentations de la structure de ’industrie. Cet auteur a, dans cette etude,
évalué la similarité des parcours personnels au travers des parcours académiques
(spécialisation et niveau) et des parcours fonctionnels. Reger (1990), pour sa part, a trouvé un
faible niveau de similarité des représentations des dirigeants des groupes stratégiques dans
I’industrie bancaire américaine, alors méme qu’ils avaient en moyenne exercé 18,5 ans au

sein de ce secteur.

4.2. LES TRAITS DEMOGRAPHIQUES

Les différences démographiques personnelles peuvent amener les managers individuels a
différer au niveau de leurs représentations de leur environnement (Bunderson & Sutcliffe,
1995; Sutclife & Huber, 1998). Les dirigeants hommes et femmes traitent en effet
I’information et communiquent différemment (MacLeod & al., 1992), les groupes domines
par un genre ayant ainsi une plus grande homogénéité dans leurs attitudes et croyances
(Bilimoria & Piderit, 1994). Les résultats de McNamara (1996 : 131) confirment que les
équipes de direction mixtes au sein des banques ont un niveau de consensus inférieur quant
aux groupes stratégiques percus par rapport aux équipes de direction composées
exclusivement d’hommes. Cet auteur a observé également que le niveau de consensus au
niveau des hommes dans une équipe de direction mixte est inférieur au niveau de consensus
dans une équipe exclusivement masculine. Il explique dés lors ses résultats par le fait que la

domination d’un genre peut permettre aux équipes de direction de maintenir des méthodes de
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traitement de 1’information, des modes de communications, des valeurs et des attitudes
homogénes (McNamara, 1996 : 96). Par contre, McNamara (1996) n’a pas trouvé de relation
significative entre la similarité de 1’dge au sein des équipes de direction et la similarité des

représentations des groupes stratégiques.

4.3. LA POSITION DANS L’ORGANISATION

Les chercheurs en sciences de gestion ont longtemps été intéressés par la compréhension des
types d’expérience de travail susceptibles de prévenir la myopie liée a la fonction observée
par Dearborne et Simon (1958). Les rotations entre domaines fonctionnels ont des lors été
recommandées comme antidotes a I’aveuglement de la fonction (Katz, 1982 : 165) et a la
myopie stratégique (Lorsch, 1985 : 84). Gupta (1984) est allé pour sa part jusqu’a argumenter
que les dirigeants ayant des histoires fonctionnelles différentes apporteront une plus grande

contribution a I’efficacité de leur organisation.

4.3.1. La position dans la hiérarchie

Les chercheurs ont montré que la position d’un individu dans une entreprise résulte dans des
structures de connaissance particulieres (Goodman, 1968 ; Walker, 1985). Ireland et ses
collegues (1987) ont notamment montré que les managers placés a différents niveaux de la
hiérarchie organisationnelle tendent a avoir des perceptions différentes. Johnson et ses
collegues (1998), distinguant les concessionnaires des manufacturiers automobiles, ont
également trouvé que les managers du méme niveau hiérarchique ont des représentations de
leur secteur étant significativement similaires en comparaison avec les managers de différents
niveaux. Payne et Pugh (1976), examinant les résultats des études dans lesquelles les
chercheurs ont demandé aux membres d’une méme firme de caractériser les structures et
cultures de leur organisation, ont trouvé que les différences entre les perceptions des
membres des propriétés de leurs firmes semblent correspondre avec leurs fonctions et statuts
hiérarchiques. Ces auteurs soulignent par exemple que les membres ayant des status plus

élevés ont généralement des visions plus favorables de leur organisations.

4.3.2. La fonction

La complexité des structures de connaissance differe en fonction du domaine d’expertise

spécifique de I’individu (Hershey & al., 1990 ; Lurigio & Carrol, 1985). Selon leur fonction,
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les managers observent ou regoivent de [I’information sur différents secteurs
environnementaux (Starbuck, 1975). Les managers ayant une fonction commune auront ainsi
des modéles mentaux qui seront significativement plus similaires que les managers ayant des
fonctions différentes (Bowman, 1991 ; Dearborne & Simon, 1958 ; Johnson & al., 1998).

Bowman et Johnson (1992) notamment ont démontré empiriquement que la fonction
qu’occupe le manager influence sa structure mentale, les managers ayant une méme fonction
historique et actuelle ayant les perceptions de la stratégie de leur propre organisation les plus
similaires. Daniels et ses collegues (1993, 1994), dans une étude de I’industrie anglaise des
pompes off-shore, ont trouvé que les managers ayant les mémes fonctions et/ou
responsabilités ont des représentations de la concurrence plus similaires que les managers
ayant des fonctions et/ou des responsabilités différentes. Hodgkinson et Johnson (1994), pour
leur part, ont montré que le degré de complexité des modéles mentaux des structures
concurrentielles peut varier systématiquement en fonction des exigences du travail du
stratége. Les managers dont les réles leur demandent d’avoir une vision tres détaillée de leur
environnement concurrentiel ont ainsi des structures cognitives significativement plus
élaborées en comparaison avec leurs collegues dont les réles ne leur demandent pas de

posséder de telles connaissances concernant les actions de leurs concurrents.

4.4, LES TRAITS PSYCHOLOGIQUES

Des recherches ont indiqué que la sensation de contréle (locus of control) prédit les modes de
collecte et de traitement de 1’information (Phares, 1976 ; Rotter, 1966 ; Spector, 1982). Or, il
convient de noter que la plupart des recherches ont montré que la sensation de contréle est
une difference individuelle stable ne variant pas en fonction des situations (Kinicki &
Vecchio, 1994 ; Phares, 1976 ; Rotter, 1966 ; Spector, 1982). Ce trait psychologique est ainsi
indépendant du contexte et n’est pas lié a d’autres variables organisationnelles ou
situationnelles (Boone & De Brabander, 1993) : les internes ou externes tendent a le rester
tout au long de leur vie quelles que soient leurs expériences ou les situations qu’ils
rencontrent (Anderson, 1977 ; Andrisani & Nestel, 1976). Calori et ses collegues (1994 : 454)
soulignent pour leur part que le style cognitif de I’individu peut étre reli¢ a la complexité
cognitive. Les dirigeants « intuitifs » notamment, dans les termes utilisés par Hurst et ses
collégues (1989), disposeraient ainsi de moins de concepts dans leurs cartes cognitives que

les managers « analystes » (Noél, 1989). Duncan (1972 : 325), de son coté, a noté que les
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perceptions des propriétes environnementales varient avec les différences individuelles entre
personnes : « certains individus peuvent avoir une trés grande tolérance pour 1’ambiguité et
I’incertitude et il est donc probable qu’ils per¢oivent des situations comme moins incertaines

que d’autres individus ayant un niveau de tolérance moins élevé ».

4.5. LA CULTURE NATIONALE

Certains chercheurs ont souligné des différences dans les attitudes et les perceptions de
I’environnement en fonction de la nationalit¢ des managers (Dutton & Jackson, 1987 ;
Hofstede, 1989 ; Trompenaars, 1993). Les cultures nationales affectent les interprétations des
managers et leurs réponses aux problémes stratégiques (Calori & al., 1992, 1994 ; Schneider
& De Meyer, 1991) et leur contrdle percu de I’environnement et du comportement

stratégique (Kagono & al., 1985).

Johnson et ses collegues (1998) ont ainsi montré que les managers appartenant a des
organisations ayant la méme base nationale possedent des cartes cognitives significativement
plus similaires que celles de managers dont les organisations ont des bases nationales
différentes. Lant et Baum (1995 : 37) ont trouveé que les managers d’hotels de luxe dans
I’industrie hoteliere de Manhatan, ayant une perception relativement homogéne de leur
environnement concurrentiel, sont a 90 % européens. Calori et Sarnin (1995), pour leur part,
ont interrogé des dirigeants au sein de deux constructeurs automobiles francais et de deux
constructeurs automobiles américains quant a la structure de 1’industrie automobile au niveau
mondial. Ils ont trouvé une relative similarité des réponses des dirigeants des deux entreprises
francaises par rapport aux dirigeants des constructeurs américains quant au nombre de

concurrents et aux groupes concurrentiels identifiés.

5. I’ENTREPRISE D’ APPARTENANCE

Les auteurs ont souligné que différents facteurs sont susceptibles de favoriser un processus
d’homogéneisation des représentations au sein des organisations. En outre, au niveau inter-
organisationnel, certains chercheurs ont montré que les représentations au sein d’'un méme

secteur pouvaient différer du fait des différentes histoires et stratégies des organisations.
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5.1. LE PROCESSUS D’HOMOGENEISATION DES REPRESENTATIONS AU SEIN D’UNE MEME
ORGANISATION
Etant donné que les organisations tendent a développer des comportements routiniers guidant
la selection des employés, les procédures de formation, les processus de socialisation et la
recherche d’informations (Aguilar, 1967 ; Cyert & March, 1963 ; Dutton & Ottensmayer,
1987 ; Nelson & Winter, 1982), il est attendu que les managers au sein d’une méme firme
auront des perceptions de leur industrie plus similaires que des managers n’étant pas
employés par la méme firme (McNamara, 1996 : 128). Pfeffer et Salancik (1978 : 74)
assurent également que la structure organisationnelle, la structure du systéme d’informations
et les activités conduites par la firme sont des déterminants importants de la perception

partagée au sein d’une organisation.

La coalition dominante de 1’entreprise ou un individu travaille et ou il interagit avec des pairs
et supérieurs (Schrank, 1978) peut avoir développé un « paradigme stratégique » (Johnson,
1987 ; Sheldon, 1980), une « identité de 1’entreprise » (Détrie & Anastassopoulos, 1988) ou
une logique dominante (Prahalad & Bettis, 1986). Un tel paradigme influence 1’interprétation
de D’environnement, et ce d’autant plus si 1’individu considéré appartient a 1’équipe
dirigeante. Gioia et Thomas (1996), notamment, ont démontré que 1’image et I’identité de
I’organisation déterminent le processus de compréhension des changements de
I’environnement. Une hypothése admise par la grande majorité des chercheurs sur la
cognition organisationnelle est ainsi qu’il existe au sein des organisations des connaissances,
des interprétations, des cadres de références partagés par les individus, des structures
cognitives collectives de traitement de I’information, souvent représentées sous forme de
cartes cognitives collectives, qui influencent le comportement organisationnel (Axelrod, 1976
; Bartunek & Moch, 1987 ; Beyer, 1981 ; Bougon, 1992 ; Daft & Weick, 1984 ; Hedberg,
1981 ; Lyles & Schwenk, 1992 ; Shrivastava & Schneider, 1984 ; Shrivastava & al. 1987.

Shrivastava et Schneider (1984), pour leur part, ont remarqué que plus le niveau d’incertitude
environnementale est élevé, plus la pression est grande pour les dirigeants de développer des
procédures institutionnelles et des cadres de référence rigides afin de « prédéterminer » des
schémas de réponses organisationnelles et de réduire 1’incertitude et les désaccords. De tels
cadres permettent aux membres de 1’organisation d’avoir une orientation commune face aux

évenements (Bartunek & Moch, 1987). Ces cartes cognitives organisationnelles représentent
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le plus souvent la facon dont les organisations identifient les stimuli environnementaux et
définissent quelles sont les relations causales régissant ces environnements (Hedberg, 1981).
Reger (1990), pour sa part, souligne que les membres d’une méme banque devraient
identifier les mémes groupes stratégiques du fait qu’ils interagissent fréquemment entre eux
et discutent des stratégies des concurrents et des dimensions stratégiques clefs de 1’industrie.
Gronhaug et Flakenberg (1989 : 352) soulignent que le passé de la firme, ses expériences, sa
structure organisationnelle, ses régles, ses procédures et ses ressources influencent ses
attentes, ses perceptions et ses interprétations des opportunités de marché, des menaces
concurrentielles et des changements environnementaux, et influence la perception de sa
stratégie, de la stratégie de ses concurrents et des changements stratégiques. McNamara et ses
collégues (2002 : 167) ont pour leur part constaté que les membres d’une méme équipe de
direction tendaient a avoir des perceptions des groupes stratégiques similaires a celles du

Directeur Général. Ils avancent des lors trois explications possibles a cette similarité :

- Seule la vision du Directeur Général est prise en compte dans 1’équipe de direction

pour déterminer I’impact des groupes stratégiques sur la performance.

- Le Directeur Général a le pouvoir suffisant pour imposer sa propre représentation aux
autres membres de 1’équipe de direction.

- Le Directeur Général sollicite et assimile les représentations de I’ensemble des
membres de 1’équipe de direction, sa propre représentation étant alors une

combinaison de représentations diverses.

Cependant, I’intensité de ’homogénéité des représentations cognitives dans les organisations
est source de débats (Bowman & Johnson, 1992 : 211). Calori et Sarnin (1995), pour leur
part, remettant en cause une supposée homogénéité cognitive au sein d’une méme firme, ont
montré que les degrés de similarité et de compréhension des partitions de groupes
concurrentiels proposées par des managers d’un méme constructeur automobile ont été
moyens. En d’autres termes, les dirigeants d’'une méme firme n’identifiaient pas les mémes
groupes concurrentiels et éprouvaient certaines difficultés a comprendre la logique sous-
tendant les groupes stratégiques percus par leurs collégues. McNamara (1996 : 130) a trouvé
que plus le niveau de performance antérieur de la firme est élevé et plus le degré de
consensus au sein de la firme quant aux groupes stratégiques percus est faible. Ce resultat est
en adequation avec la théorie comportementaliste de la firme (Cyert & March, 1963 ; March,
1991) selon laquelle les firmes performantes et générant des ressources excédentaires

conduiront peu de recherches et auront des processus de décisions décentralisés et diffus, et
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n’essaieront pas ainsi de résoudre les désaccords au sein des échelons élevés du management.
Au contraire, lorsque les firmes sont en difficulté, les managers sont contraints de discuter et

de résoudre les différences dans leurs représentations.

Ambrosini et Bowman (2003 : 217), pour leur part, soulignent que méme lorsqu’une stratégie

est présente un manque de consensus dans 1’organisations peut émerger si :
e cette logique n’est pas connue de I’ensemble de I’équipe managériale,
e cette logique est ambigué et peut ainsi étre interprétée de différentes maniéres,
e cette logique est connue mais est considérée comme impossible a croire,

¢ il existe un manque d’intérét pour la stratégie de I’entreprise.

Albert et Whetten (1985) ont quant a eux opéeré une distinction entre les organisations
holographiques au sein desquelles les individus, au travers des différentes sous-unités,
partagent une méme identité et les organisations idéographiques dans lesquelles les identités
sont différentes dans chaque sous-unité. Des exemples généraux du premier cas sont par
exemple la théorie Z de I’organisation de Ouchi (1981), dans laquelle les styles de
management sont diffusés dans [’organisation dans son ensemble et |’organisation
missionnaire de Mintzberg (1978) dans laquelle les membres souscrivent fortement a une
panoplie commune de valeurs et de croyances. Payne et Pugh (1976 : 1168), pour leur part,
ont analysé les résultats des études dans lesquelles les chercheurs ont demandé aux membres
d’une méme firme de caractériser les structures et cultures de leurs firmes. Ils ont alors trouvé
que les différents membres d’'une méme firme sont en désaccord si fortement les uns avec les

autres que cela n’a guere de sens d’évoquer une perception moyenne.

5.2. L’HOMOGENEITE DES REPRESENTATIONS ENTRE DIRIGEANTS D’ENTREPRISES

DIFFERENTES

Les managers d’une méme organisation posséderont des représentations de leur
environnement qui seront significativement similaires en comparaison avec les
représentations de managers appartenant a différentes organisations (Bowman & Johnson,
1992 : 211 ; Daniels & al., 1994 ; Hodgkinson & Johnson, 1994), du fait notamment de
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différences entre les structures et processus de leurs organisations (Starbuck, 1975 ; Weick,
1979).

En outre, ces différences de représentations peuvent s’expliquer par le fait que les entreprises
au sein d’un méme secteur ne suivent pas toutes la méme stratégie et ont un environnement
concurrentiel unique (Sutclife & Huber, 1998 : 796). Chaque organisation a également eu des
expériences d’apprentissage spécifiques (Huber, 1991). Yami (1999) souligne pour sa part
que des caractéristiques organisationnelles comme le segment de spécialisation, 1’age des
entreprises et leur degré d’autonomie juridique sont susceptibles d’influencer les
représentations de 1’environnement. Comme Boyd et ses collégues (1993 : 215) par exemple
le soulignent, dans I’industrie du semi-conducteur les environnements concurrentiels de Intel
et Advanced Micro Devices différent car Intel n’a pas a étre en concurrence avec lui-méme,

alors que AMD est en concurrence avec Intel.

Dans la méme perspective, Calori et Sarnin (1993 : 86) estiment que le champ de I’entreprise
vient s’interposer comme une lentille oculaire entre ’ceil et I’objet du regard, médiatisant la
perception de I’environnement et affectant sa complexité percue. Ces auteurs définissent le
champ de I’entreprise comme la diversité de ses activités, 1’é¢tendue géographique de ses
activités et la diversit¢ de ses interactions avec d’autres entreprises. Un champ large
d’activités constitue ainsi une source possible de complexité cognitive, et la diversité
d’expériences est source d’apprentissage (Bruner & al., 1956). Calori et Sarnin (1993) ont
ainsi notamment montré que les dirigeants d’entreprises internationales intégrent dans leurs
cartes cognitives des marchés géographiques divers et un plus grand nombre de concurrents
de toutes origines. Dans les entreprises appartenant a des groupes multinationaux, les
dirigeants ont en outre des schémas cognitifs de la dynamique de leur industrie plus
complexes que ceux des dirigeants d’entreprises indépendantes. Les relations avec d’autres
unités du sous-groupe et avec le sieége sont en effet des sources de complexité mais aussi,
probablement, d’apprentissage pour les dirigeants (Calori & Sarnin, 1993). De plus, Calori et
Sarnin (1995 : 18) ont montré que les différences de représentations entre les dirigeants de
deux constructeurs automobiles francais s’expliquaient par des différences de stratégies
d’entreprise. Ainsi, si un certain constructeur analysait la concurrence en fonction de
politiques de qualité, c’est que cette entreprise avait consenti un effort important dans ce

domaine au cours des derniéres années.
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6. LA HIERARCHIE DES DIFFERENTS FACTEURS D’INFLUENCE

I1 est difficile de déterminer quels sont les facteurs ayant le plus d’influence sur la formation
et ’homogénéisation des représentations concurrentielles, d’autant plus qu’ils agissent
simultanément, a différents niveaux et parfois de maniére contradictoire. Comme le souligne
en outre Yami (1999 : 23), la question de la coexistence de plusieurs niveaux d’influence
cognitive demeure trés peu étudiée empiriquement. Bien que le phénoméne d’interaction
puisse paraitre primordial quant au processus d’homogénéisation des représentations au
niveau inter-organisationnel, certains auteurs notent néanmoins que des croyances partagees
peuvent se développer méme lorsque 1’interaction directe entre acteurs est minimale et que la
compréhension du réseau social dont les acteurs font partie est limitée (Wallace, 1961 ;
Weick, 1979).

Néanmoins, quelques auteurs ont pris en compte empiriqguement certains facteurs
simultanément, afin de déterminer quels facteurs seraient les plus influents quant a la
formation et 1’homogénéisation des perceptions. Daniels et ses collegues (1994), par
exemple, ont ainsi montré que les modéles mentaux de la concurrence des managers sont
divers au niveau de I’industrie, au sein des entreprises et pour une méme fonction.
Néanmoins, leurs résultats indiquent que les différences entre deux modéles mentaux

individuels de la concurrence :
a) sont les plus importants entre 2 managers de différentes entreprises et fonctions,
b) décroissent entre 2 managers ayant la méme fonction,
c) sont les moins importants entre 2 managers de la méme entreprise.

Cependant, méme au sein de la méme entreprise et pour une méme fonction, ces auteurs

notent qu’existent des différences significatives entre les modéles mentaux de la concurrence.

Hodgkinson et Johnson (1994), présentant des résultats proches de ceux de De Chernatony et
ses collegues (1993) et Daniels et ses collegues (1994), ont trouvé que 1’hétérogénéité des
représentations, bien que réelle au niveau d’une industrie tant au niveau du nombre de
catégories concurrentielles identifiées que de la richesse de leur description, était moins
accentuée entre dirigeants partageant une méme fonction et/ou travaillant au sein d’une

méme organisation. Au niveau inter-organisationnel, McNamara (1996), incorporant dans
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son ¢tude un grand nombre de facteurs explicatifs, a trouvé que I’appartenance a une méme
firme, les caractéristiques personnelles et le caractere récent des changements
environnementaux affectent le degré d’accord des managers quant aux groupes stratégiques
percus. Au niveau intra-organisationnel, ce méme auteur a trouvé que le consensus sur la
structure de 1’industrie est largement influencé par la performance de la firme et la
prédominance d’un genre au sein de I’équipe de direction. Cet auteur précise que ses résultats
semblent indiquer que la relation entre les caractéristiques financiéres de la firme et le
consensus sur la structure de I’industrie est plus fort que le lien entre les caractéristiques

démographiques des équipes de direction et le consensus sur la structure de 1’industrie.

La diversit¢ des facteurs explicatifs de 1’homogénéisation des représentations, certains
agissant plus particulicrement au niveau de l’industrie, du groupe d’entreprise ou de
I’entreprise, peut ainsi expliquer en partie le fait que les chercheurs s’interrogeant sur
I’homogénéité des représentations de la concurrence aient abouti a des résultats divergents.
Chaque industrie se caractérise en effet par une configuration spécifique des facteurs agissant
sur la formation et I’homogénéisation des représentations. Il semble des lors que les auteurs
n’aient pas toujours systématiquement évalué, dans chacune des industries qu’ils ont
étudiées, le « poids » de chacun de ces facteurs, cela réduisant les possibilités d’explication
de leurs résultats. Néanmoins, il est indéniable que I’influence respective de ces différents

facteurs est tres délicate a mesurer.

Il conviendrait dés lors, dans le cadre des futures études empiriques menées sur le degré
d’homogénéité des représentations concurrentielles des dirigeants, de prendre en compte
chacun de ces facteurs par rapport aux industries et échantillons étudiés. Il serait dés lors
possible de construire des hypothéses plus fiables quant a la possible existence de
représentations partagées aux niveaux de 1’organisation, des groupes stratégiques et de

I’industrie.
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