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    Présentation

    Digital et collaboration guident L’État du management 2020. Comment la transformation numérique, par la collaboration des clients, bouleverse-t-elle les équilibres du marché publicitaire ? Comment des applications digitales permettent-elles aux consommateurs de collaborer à l’audit de la qualité des produits ? Quels enjeux soulèvent la digitalisation des environnements et le droit à la déconnexion ?

Les auteurs abordent aussi la question de la collaboration en management dans toute sa diversité. Quelles sont les conditions de réussite des collaborations entre les grandes entreprises et les start-up ? De quelle façon se structurent les collaborations entre acteurs publics et privés dans le cadre de l’accueil et l’hébergement d’insertion, avec l’introduction d’un outil de gestion ?

Cet opus se penche sur d’autres thèmes tels que l’analyse de la performance, des risques et des équilibres financiers dans le secteur bancaire, le processus d’interprétation des normes comptables ou la violence des clients envers les employés de service.

Cette édition présente les chiffres 2019 de la vie des affaires.
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Introduction





L’année 2019 est riche d’enseignements sur le management et la vie des entreprises et des organisations. L’année montre de nombreux signaux positifs (poursuite à la hausse du nombre de créations d’entreprises, baisse des destructions d’emplois, embellie relative du marché de l’emploi en France, etc.). Elle est aussi marquée par des tensions fortes sur le plan macroéconomique (guerre commerciale larvée entre pays dominants), sur celui du dialogue social et de la vie de nos démocraties (mouvement des Gilets jaunes en France, plans de suppression de l’emploi et de réduction de l’activité dans des contextes industriels ou de service, etc.) et sur celui de l’éthique et de la responsabilité des entreprises. 2019 signe aussi la continuité de profondes mutations liées notamment au poids croissant du digital dans la vie de nos organisations et aux transformations des espaces concurrentiels.

D’une certaine façon, faire un point sur les événements qui, en 2019, ont incarné l’état du management, c’est revenir sur un certain nombre des fondamentaux de l’activité de management. Comme dans les précédentes éditions, L’État du management 2020 poursuit l’ambition de dresser un état des lieux du management, en rendant compte autant des événements qui l’ont marqué en 2019 que de ce que les dernières recherches de Dauphine Recherches en Management en disent. Cette ambition s’incarne dans un ouvrage structuré en quatre parties.

Une première partie intitulée « Nouvelles tendances » présente trois recherches récemment finalisées. En somme, les études les plus actuelles. Une première porte sur les conditions de réussite des collaborations entre start-up et grands groupes, au cœur des tendances actuelles du management. Cette recherche proposée par Carole Donada et Gwenaëlle Nogatchewsky (chapitre I) montre la nécessité d’inventer de nouvelles pratiques de management. La coopération entre acteurs hétérogènes est complexe et la recherche présentée dans cet ouvrage montre qu’il peut être intéressant de constituer une structure frontière, un organe d’échange que les autrices appellent également « placenta organisationnel ». Celui-ci est nécessaire, à la fois pour assurer les échanges en permettant la traduction entre les deux mondes, et pour nourrir les jeunes pousses et éviter les rejets mutuels.

Une deuxième étude porte sur la transformation du statut et de la place du consommateur. Celui-ci est de plus en plus acteur : il dispose de plus en plus de dispositifs lui permettant de faire l’évaluation de produits de grande consommation par des systèmes de notation, voire de fixer le prix auquel il accepte que le bien puisse s’échanger. C’est à ces dispositifs que Philippine Loupiac et Clarence Bluntz (chapitre II) s’intéressent. Cette évolution s’inscrit dans une transformation plus profonde des comportements de consommation, les consommateurs recherchant toujours plus de sens dans leurs actes d’achat. L’étude montre que les pratiques de consommation évoluent, et surtout que des préoccupations sociétales ou au niveau des politiques publiques peuvent, grâce à ces dispositifs, infuser la sphère privée. Elle souligne aussi le fait que les frontières des recherches en marketing et en comptabilité sont potentiellement très largement redessinées.

Une troisième recherche revient sur un invariant du management : l’art d’orchestrer des acteurs multiples autour d’activités et d’objectifs communs. Sonia Adam-Ledunois (chapitre III) en propose une lecture à travers une recherche portant sur le terrain de l’Accueil Hébergement Insertion. Au sein de ce secteur travaillent et collaborent une variété importante d’acteurs. En 2014, une expérimentation a été lancée par l’État français qui s’appuie sur le déploiement d’un outil de gestion dont l’appropriation par les acteurs sur le terrain était censée conduire à reconcevoir leurs registres de collaboration. L’autrice montre que, au lieu de redéfinir les relations entre acteurs, l’outil a permis d’objectiver et de stabiliser une situation existante. En définitive, cette étude interroge la nature conformante des outils de gestion dans les processus et démarches de coopération et de management d’un collectif.

Une deuxième partie de l’ouvrage intitulée « Les dossiers à suivre » expose des recherches sur des thématiques récurrentes. « Violence et management » est ainsi devenu un classique. Une violence qui existe parce que le management situe l’interaction sociale dans un univers de domination, de pouvoir, de hiérarchie et de contrôle. Oriane Sitte de Longueval et Jean-François Chanlat (chapitre IV) proposent une analyse des expériences violentes et des réactions des employés de service face à leurs clients et montrent comment ces violences pourraient être mieux appréhendées par les organisations. Le phénomène semble mettre en difficulté le management, qui tend la plupart du temps à en ignorer (délibérément ou non) son existence. Face aux expériences de violence avec les clients et devant une certaine forme d’impuissance du management, les employés innovent et font preuve d’ingéniosité. Ceci amène les auteurs à défendre l’idée qu’il y a une certaine utilité, pour l’organisation, à mieux prendre en compte l’expérience des salariés, et que cela constitue une voie porteuse pour mieux appréhender et mieux gérer ces violences.

La transformation digitale des organisations est une vague de fond qui nécessite d’y revenir dans la version 2020 de L’État du management : deux chapitres y sont consacrés. Un chapitre porte sur la digitalisation et le rapport au travail. La connexion à la sphère professionnelle est potentiellement sans limite, mais les nécessités d’une attention accrue aux enjeux de qualité de vie au travail font du droit à la déconnexion une problématique de management actuelle. Pierre Laniray le montre dans le chapitre V. La recherche qu’il présente évite cependant une version trop manichéenne de l’impact des technologies de communication digitale sur le travail et les salariés. Certes, l’auteur insiste sur l’émergence de phénomènes de stress liés à la généralisation des outils de communication numérique. Cependant, les pratiques changent également, les salariés tirant par eux-mêmes enseignement de leur trop forte connexion. Par ailleurs, la loi oblige à certaines évolutions dans les pratiques. Et surtout, la problématique invite à une réflexion en profondeur sur la notion d’espace-temps des organisations.

Un autre chapitre traite des transformations digitales. Henri Isaac montre dans le chapitre VI que les registres concurrentiels sur les marchés publicitaires en France, en lien avec les impacts de la révolution numérique dans l’industrie des médias, se sont profondément transformés. L’enjeu pour les médias historiques est désormais la concurrence des clients et des marques. Or les annonceurs ont, à présent, la possibilité de devenir leur propre média et viennent directement jouer sur le terrain des médias, support de publicité traditionnellement privilégié par les marques. L’auteur conclut sur le constat que les médias historiques ne pourront rétablir la situation en leur faveur qu’au prix d’un changement important de leur modèle d’affaires, et non simplement d’une refonte de la gestion de leur portefeuille d’annonceurs.

Une troisième partie intitulée « Le point sur… » propose un état d’avancement des recherches sur le secteur bancaire et le domaine de la normalisation comptable. Un chapitre revient sur l’articulation entre performance et risque, dans un secteur particulièrement concerné : le secteur bancaire. Élisabeth Thuelin (chapitre VII) propose une analyse exploratoire des facteurs explicatifs de la rentabilité financière d’une banque. Sa recherche met en évidence les contributions respectives de la performance opérationnelle et de la structure financière à la rentabilité financière d’une banque — selon le modèle économique adopté, les zones géographiques et le contexte culturel et économique associé, dans un univers en complète transformation du fait de la digitalisation. L’autrice montre que, quels que soient les groupes bancaires étudiés, les valeurs prises par la rentabilité financière sont contingentes des choix stratégiques des groupes en matière de répartition de leur portefeuille d’activités entre la banque traditionnelle, la banque d’affaires et la banque de marché.

Le management est historiquement guidé par les enjeux de structuration et de formalisation des activités et des affaires. La norme est un instrument fondamental du management et de la gestion. Rouba Chantiri (chapitre VIII) s’intéresse à la normalisation comptable et à l’interprétation qui est faite d’une norme, au-delà du processus conduisant à son adoption et à son opérationnalisation. S’attachant en particulier à la norme internationale IAS 36, elle présente les lectures qui en sont faites par différents acteurs institutionnels et observe que ces lectures sont, sur le cas d’espèce, homogènes et conduisent à une vision partagée de son interprétation. L’autrice infère que ce partage est facilité par une rédaction délibérément générique et large de la norme d’une part, et par le fait que les théories qui sous-tendent la norme sont globalement acceptées et ne laissent aucun doute d’autre part.

Dans une quatrième partie, Marie Kerekes et Michelle van Weeren proposent un panorama de la vie des affaires au travers des chiffres et des événements reflétant la période octobre 2018-octobre 2019.








        Première partie. Nouvelles tendances


I. Collaborer pour innover avec les start-up



Carole DonadaProfesseur, ESSEC Business School, 95021 Cergy Pontoise.







Gwenaëlle NogatchewskyProfesseur, PSL, université Paris-Dauphine, DRM UMR 7088, 75016 Paris.











« Grands groupes et start-up : leurs business modèles semblent diverger, leurs cultures d’entreprise peuvent parfois s’opposer et, pourtant, ils ne peuvent se passer les uns des autres et doivent apprendre à collaborer dans un monde de plus en plus interconnecté et rapide » [Scalia, 2017]. [*] 

« Les start-up et les grands groupes se cherchent toujours. La French Tech publie le premier baromètre de la collaboration entre les start-up et les grands groupes. Verdict : malgré une prise de conscience de la nécessité de mieux travailler ensemble, les relations restent largement insuffisantes, voire cosmétiques, dans tous les domaines » [Rolland, 2017].



Les études et les baromètres se succèdent et montrent que la collaboration des grands groupes avec les start-up pour innover est difficile. Cette relation ne ressemble pas aux partenariats traditionnels mis en place le long de la chaîne de valeur. Les grands groupes ne peuvent s’appuyer ni sur leurs acquis organisationnels issus d’un historique d’alliances ni sur leurs collaborations client-fournisseur. Et pourtant, elle est reconnue pour leur être stratégique [Kohler, 2016]. La recherche de business models innovants, l’émergence de nouveaux secteurs au sein d’écosystèmes industriels, les évolutions technologiques relatives à l’économie digitale ou la valorisation des données comme ressources stratégiques conduisent les grandes entreprises à collaborer avec des start-up et des petites entreprises très innovantes pour rester dans la course de la compétitivité et préparer leur avenir. Dans ce cadre, savoir collaborer pour innover avec des complémenteurs d’offres comme les start-up devient une problématique stratégique [Weiblen et Chesbrough, 2015].

Quelles sont les conditions de réussite des collaborations entre les grandes entreprises et les start-up et, parmi elles, quelles sont les pratiques de management interorganisationnel à mettre en place ? Telles sont les questions auxquelles nous souhaitons apporter des éléments de réponse dans ce chapitre. Pour ce faire, nous avons structuré notre propos en trois sections. La première porte sur les collaborations et présente leur contexte, en particulier la recherche du « tout collaboratif » et les spécificités des complémenteurs particuliers que sont les start-up. La deuxième section montre que ce type de collaborations engendre des besoins de pratiques spécifiques pour assurer le management (ou le contrôle au sens large) interorganisationnel. Enfin, nous exposons dans la troisième section les avantages d’une structure frontière spéciale pour offrir les meilleures conditions de collaboration entre des partenaires aussi dissemblables. Nos propositions découlent d’entretiens et d’observations auprès d’entreprises dans le cadre de leurs collaborations.



Le renouveau des collaborations pour innover

Les grandes entreprises se sont largement construites sur le « tout compétitif » et comportées en seigneurs vis-à-vis de vassaux soumis à leurs exigences techniques et organisationnelles. Elles ont progressivement appris à ne plus être seulement des donneurs d’ordres de cahiers des charges vis-à-vis de fournisseurs dont elles connaissaient bien les produits, les technologies, les méthodes et les process. Elles ont également constitué des capacités dynamiques relationnelles [Donada et al., 2016] pour devenir des partenaires codéveloppeurs avec quelques grands fournisseurs sélectionnés sur leurs produits, de plus en plus innovants, à partir de technologies qu’elles maîtrisaient encore. Depuis une dizaine d’années, ces entreprises s’essayent à l’innovation ouverte (open innovation) espérant ainsi construire les bases d’une agilité identifiée comme condition d’une coopération favorable à l’innovation [Gassmann et al., 2010].

La recherche du « tout collaboratif »

Mode de langage managérial ou réalité performative, on observe depuis peu le développement d’un nouveau paradigme d’affaires, qui remplace les notions d’industrie et de filière par celle d’écosystèmes et qui remet en cause l’ordre hiérarchique des échanges clients-fournisseurs au profit de collaborations avec des complémenteurs. Ce paradigme présente les grandes entreprises traditionnelles comme les souveraines de territoires menacés. Elles apparaissent comme des gestionnaires de structures et de processus bureaucratiques contre-productifs, sans ADN collaboratif et sans véritable capacité à innover de manière radicale.

Dans ce contexte, la plupart des grandes entreprises veulent repenser l’organisation de leurs collaborations et des pratiques d’affaires corrélées sur la base de ce que Scharnitzky [2018] nomme le « tout-co » : on co-construit, co-opère, co-agit et co-décide avec des partenaires. Les plus avancées dans ce mouvement créent des structures qui encouragent des formes de collaboration tout en étant dédiées à l’innovation radicale comme les skunkworks [2]  [Chen et Donada, 2019] ou les cellules d’open innovation [Chesbrough et al., 2017]. Ces entreprises comptent ainsi se donner les moyens de compléter leurs propositions de valeurs, de protéger leurs territoires de compétition ou d’occuper une position centrale dans des écosystèmes d’innovations en formation. Toutefois, si les bienfaits du « tout-CO » pour innover sont largement partagés dans les discours, les travaux de recherche sur le sujet révèlent des difficultés managériales à prendre en compte et nombreux sont les managers qui reconnaissent leur incapacité à gérer les collaborations d’innovation avec les start-up.



Les start-up en tant que complémenteurs

Introduit et popularisé dans le vocabulaire de gestion par Nalebuff et Brandenburger [1995], le concept de complémenteurs caractérise des entreprises (par exemple, un grand groupe et une start-up) qui collaborent pour compléter leurs propositions de valeur sans être ni concurrentes, ni clientes, ni fournisseuses au sens défini dans le modèle d’analyse stratégique de Michael Porter en 1980. Un complémenteur est un acteur étranger aux pratiques et aux métiers de son partenaire ; il n’appartient pas à sa chaîne de valeur sectorielle, mais possède des ressources et compétences complémentaires. Les distributeurs d’essence et aujourd’hui les opérateurs de bornes de recharges électriques sont par exemple les complémenteurs des producteurs d’automobiles. Lorsqu’un complémenteur entre dans un jeu d’affaires, il contribue à accroître la taille du marché : plus il y a de bornes de recharges électriques installées et opérées par des entreprises spécialisées sur cette compétence, plus le marché des véhicules électriques se développe et plus les producteurs d’automobiles en profitent.

Depuis quelques années, les ruptures technologiques, le développement spectaculaire des économies digitales et la recherche effrénée d’innovations radicales conduisent les grandes entreprises à se tourner vers les start-up, qui sont capables de disrupter une industrie entière. Mais ces collaborations sont loin d’être faciles à mettre en œuvre, tant ces complémenteurs sont éloignés. Les grands groupes ont certes des ressources financières et une bonne capacité à industrialiser les innovations, mais ils ont aussi des processus de décision très complexes avec des jeux de pouvoir, des routines qui peuvent paraître rigides et des horizons temporels assez lointains. De leur côté, les start-up sont certes agiles et prêtes à prendre des risques, mais n’ont pas de surface financière importante, ont des horizons temporels courts, n’ont souvent pas fait leurs preuves et peuvent parfois paraître versatiles aux grands groupes.

Les rapprochements opérés entre grands groupes et start-up prennent la forme d’intégration verticale totale (rachat d’une start-up par une grande entreprise) ou partielle (prise de participation ou financement direct de projets propriétaires). Ils prennent aussi la forme de collaborations dans un esprit « tout-co » entre des entreprises très éloignées mais complémentaires pour explorer des domaines inconnus d’innovations radicales.





Des besoins de pratiques spécifiques pour assurer le management interorganisationnel

Après avoir proposé une typologie de management interorganisationnel tenant compte du degré de disruption et de la distance entre complémenteurs, nous expliquons comment les structures frontières, notamment dans les grands groupes, peuvent servir de placenta pour améliorer les échanges entre complémenteurs.

Quel management interorganisationnel entre des entreprises complémenteurs ?

Comme tout moyen organisationnel déployé pour atteindre un objectif, les collaborations entre les entreprises font l’objet de pratiques de management (souvent appelées « pratiques de contrôle »). Depuis plusieurs décennies déjà, les chercheurs ont multiplié les études empiriques sur le sujet [Dekker et al., 2019].
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