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Résumeé :

La coopétition peut étre définie comme un regisélationnel dans lequel au moins deux
entreprises sont simultanément rivales et partesai ces relations ont été observées dans
de nombreuses industries, elles restent peu étudides les travaux sur le développement
technologique. En particulier, la littérature sw tHéveloppement des configurations
dominantes reste dominée par I'opposition entraégie individuelle et stratégie collective.
Avec la premiere, la firme innovatrice cherche @aser seule son standard et privilégie la
compétition avec les offres technologiques altéveat Avec la seconde, c’est la coopération
qui est recherchée afin de définir un standardueiq

L'objectif de cette recherche est de contribuerearichissement de la littérature sur les
processus de standardisation en mobilisant la ¢ibiopécomme cadre conceptuel. Il s’agit
donc de voir dans quelle mesure des relations ¢ibeops peuvent conduire a 'émergence
d’'une configuration dominante et, si oui, de pgrgc a une meilleure compréhension de ce
processus, notamment par la mise en évidence tifa@xplicatifs.

Pour atteindre cet objectif, nous avons réalisé étele historique sur le développement
d’'une configuration dominante dans une branche’idduktrie des jeux automatiques : le
Flipper. Aprés avoir détaillé I'émergence et legactéristiques de cette configuration
dominante qui est constituée des les années 1913 montrons que celle-ci est bien le
résultat d’'un processus coopétitif. La nécessit&alalifférencier, d'innover et d’imiter les
concurrents a poussé les principaux fabricants faise concurrence. Mais dans le méme
temps, le partage de ressources, la nécessitéredrémt face a des menaces communes et la
volonté de répondre collectivement a des demaneg<léents et partenaires les ont incités a
coopérer.

L’étude de cas indique donc que la mobilisationpdwadigme coopétitif est susceptible de
renouveler la recherche sur le développement téobiopie, et plus particulierement
I’émergence des configurations dominantes. Uneudson de ces résultats est proposée dans
la derniére partie de l'article. Il s'agit esseldiment de revenir sur les spécificités du terrain
observé, les facteurs explicatifs du comportemeanpétitif privileégié par les fabricants et les
effets de cette coopétition sur le développemeitirdhistrie.

Mots-clés :approche historique, coopétition, innovation, dtad

! Ce papier s’appuie sur un terrain d'observation ayaéja été utilisé dans une précédente reche@bite

derniére a donné lieu a une présentation lors @& % Conférence de I'AIMS (Tellier, 2014). L’auteur riiea

souligner que le cadre théorique, la question pdséefigures et tableaux, et les résultats déy#epmans le
présent papier sont originaux.
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INTRODUCTION

La coopétition peut étre définie comme un regisélationnel dans lequel au moins deux
entreprises sont simultanément rivales et partesai ces relations ont été observées dans
de nombreuses industries, elles restent peu étudides les travaux sur le développement
technologique. En particulier, la littérature swr développement des configurations
dominantes (ou standards) reste dominée par l'dfpposentre stratégie individuelle et
stratégie collective. Avec la premiére, la firmendmatrice cherche a imposer seule son
standard et privilégie la compétition avec les exffitechnologiques alternatives. Avec la
seconde, c’est la coopération qui est rechercheaafdéfinir un standard unique.

Notre ambition est de contribuer a I'enrichisseméatla littérature sur les processus de
standardisation en mobilisant la coopétition comradre conceptuel L'objectif de cet
article est ainsi de voir dans quelle mesure d&dioas coopétitives peuvent conduire a
'émergence d’'une configuration dominante. Pouttéiadre, nous avons realisé une étude
historique sur le développement d'une telle comfigion dans une branche de l'industrie des
jeux automatiques : le Flipper. Notre analyse estrée sur les cinqg principaux fabricants de
Flippers de I'histoire, tous installés a Chicaga.fdériode étudiée s’étend de 1930 a 2014.

La premiéere partie de I'article permet de présefderadre théorique et les objectifs de la
recherche. La deuxiéme partie est dédiée au diffpogithodologique. L'analyse historique
repose sur trois types de données : des ouvragescgtlopédies dédiés a I'histoire du
Flipper ; des articles issus de la presse éconaméqspécialisée ; les propos tenus par 26
acteurs de cette industrie. Les résultats soneptés dans la troisieme partie. Nous détaillons
I'’émergence et les caractéristigues de la conftguradominante, constituée dés les années
1970, et nous montrons que celle-ci est bien leltatsd’'un processus coopétitif.

Une discussion de ces résultats est proposée aapmirieme partie. Il s’agit essentiellement
de revenir sur les spécificités du terrain obseleg,facteurs explicatifs du comportement
coopétitif privilégié par les fabricants et leset$f de cette coopétition sur le développement

de I'industrie.

2 Je remercie sincérement les deux évaluateurs geelmiére version de ce papier pour leurs consgils e
encouragements.
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1. CADRE THEORIQUE ET OBJECTIFS DE LA RECHERCHE
1.1.LE PROCESSUS DE DEVELOPPEMENT DES CONFIGURATIONS DOMINANTES : UNE
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REVUE®
De nombreux travaux en management de l'innovation é&é publiés sur I'émergence et
I'évolution des nouvelles technologies (TushmanMetrmann, 1998). Tous ces travaux
indiquent que I'intégration de technologies now®llans des produits, procédés ou services
nouveaux n’est pas un processus linéaire. Il estoatraire caractérisé par des conflits entre
concurrents, des alliances, voire des ententesc@gpétitions technologiques se manifestent
aux yeux du grand public au travers des standamudsptes ou uniques, qui apparaissent,
s’affrontent et se succedent sur le marché. Un dwm@sume bien les situations engendrées
par cette intégration réguliere de nouvelles teldgies, celui de la lecture de programmes
vidéo a domicile. Dans les années 1970, l'apparities magnétoscopes analogiques a
cassette a été I'objet d’'un affrontement entrestaadards VHS, V2000 et Betamax portés par
des firmes concurrentes (Rosenbloom et Cusumaid,)1Pans les années 1990, ce sont des
stratégies collectives qui ont été privilegiéesoadasion de lintégration de la technologie
numérique, stratégies qui ont permis le développémapide du DVD (Tellier, 2006). Plus
récemment, le développement de nouveaux disquagieptintégrant la lecture par laser bleu
a entrainé une concurrence frontale entre deudatds, le HD-DVD et le Blu-ray, qui a
tourné a I'avantage du second (Corbedlgt2008).
Qu'il soit sous-tendu par les logiques propriétioa collectives (Foray, 2002), ce processus
de développement d’offres nouvelles est aujourdiien connu. Quatre phases le constitue
(Anderson et Tushman, 1990, 1991) : émergence+petian-sélection-amélioration.
La premiere phase correspond a I'’émergence d’'wswuiinuité technologique susceptible de
renouveler en profondeur les actifs et compétent@ssde I'industrie considérée. La rupture
introduite peut concerner le produit lui-méme o8 f[@ocessus sous-jacents (conception,
fabrication, distribution...) (Anderson et Tushmarf9@). Au niveau d'un produit, la
discontinuité peut aboutir a la création d’'une stasouvelle de produits, le remplacement
d’'un produit par un autre ou encore une augmemaiignificative du niveau de performance
de produits existants (Tushman et Anderson, 19B@ns tous les cas, les potentialités
offertes par la technologie nouvelle incitent demboeux acteurs, nouveaux entrants ou

firmes installées, a tenter de les exploiter.

% Ce paragraphe s'inspire de la section 3 du cleapitte Loilier et Tellier (2013, p. 95-110).
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A la recherche des « meilleures » solutions a mepaur le marché, les entreprises

XXIVe Conférence Internationale de Managementt&gigue

multiplient les innovations technologiques, sangitaBlement veiller a améliorer les
processus industriels. De multiples versions delyite sont alors proposées sur le marché
(Klepper, 1996) ; chacune reposant sur des chohntdogiques plus ou moins différents. On
se situe alors dans la deuxieme phase du proceaktrsle perturbation, pendant laquelle on
observe une double concurrence : entre la nouteglenologie et 'ancienne, mais aussi entre
les différentes formes que la nouvelle technolpget prendre (on parle alors de compétition
technologique).

Progressivement, les firmes présentes vont s'@iewnérs des choix communs (Geroski,
1995) et la troisieme phase correspond ainsi alecton d’'une « configuration dominante »
(ou «design dominant »). Cette notion désignetdmdard qui émerge dans une activité
naissante au terme d’un processus d’homogénéisagiemffres technologiques (Jolly, 2008,
p.14). Elle a été initialement proposée par Abdémat Utterback (1978) qui ont observé que
dans de nombreux cas une configuration unique iestlement sélectionnée par les
utilisateurs. Tous les concurrents vont devoirrl@ppser s’ils souhaitent demeurer des acteurs
importants du marché considéré (Utterback, 1994 teélle configuration peut concerner le
produit dans sa globalité ou certains de ses coam®qUtterback et Suarez, 1993). Par
exemple le clavier de type Azerty/Qwerty est uneacigristique commune a toutes les
machines a écrire et ordinateurs.

Les firmes vont alors privilégier un travail d’egghtion qui correspond a une utilisation
efficiente de savoirs existants (March, 1991). Onree ainsi dans la quatrieme phase,
caractérisée par des améliorations progressivesladies technologie(s) exploitée(s) qui
renforcent la configuration dominante (Tushman ebdéyson, 1986). Les actifs et
compétences des firmes en place sont alors étreitelés au design qui s’est impose, ce qui
les rend vulnérables a un éventuel changement atmiqgue majeur susceptible de relancer

un cycle nouveau et de permettre la naissance dioaneelle configuration dominante.

1.2.LA NECESSITE DE DEPASSER LES LOGIQUES CONCURRENTIELLES ET
RELATIONNELLES
L’apparition d’'une configuration dominante corresga un moment clé dans le processus de
changement technologique entre la phase de petiturbaaractérisée par des efforts
d’exploration de la part des firmes en vue d'impdears solutions technologiques et la phase
de changement incrémental caractérisée par desatitest d’améliorer un choix
3
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collectivement établi (Tushman et Murmann, 1998. i®@mbreux auteurs en management
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stratégique se sont donc focalisés sur ce poirtratesition et diverses explications a son
emergence ont été formulées. Ces travaux indiqgaeatles manceuvres stratégiques des
firmes peuvent expliquer l'issue de la compétitemtre différents standards (Katz et Shapiro,
1985 ; Rosenbloom et Cusumano, 1987).

Deux options stratégiques sont mises en exergue lddittérature, chacune faisant référence
plus ou moins explicitement a I'un des deux panadig du management stratégique : le
paradigme concurrentiel et le paradigme relatiofbelRoy etal., 2010, p. 18-19). Dans le
premier, on considére que la firme doit développer avantage soutenable face a des
concurrents afin d’assurer sa compétitivité suloley terme. « L'autre » (le concurrent, un
entrant potentiel...) est considéré comme une meaggeour I'éviter, la firme, peut avoir
intérét & développer un comportement agressif (B#yv1994 ; Porter, 1980). En matiere de
standardisation, cette conception des relationswoentielles peut inciter au développement
d'une stratégie de « cavalier solitaire ». Cellggeut permettre a la firme d’accroitre son
avance, de disposer (au moins pour un temps) damopole technologique, de réduire la
demande des produits concurrents et d’obtenir dEaesgimportants. De son coéte, le
paradigme relationnel met en exergue les avangés coopération. « L’Autre » ne doit pas
étre uniquement considéré comme un ennemi maiserégat comme un apporteur de
ressources clés. En développant des alliancednéggsant dans des réseaux, la firme peut se
constituer un « avantage relationnel » (Dyer egkirl998). Dans cette perspective, il est
donc possible de tirer profit de relations apaisé@esc les concurrents. En particulier,
'adoption d’'une « stratégie collective » (Astley Eombrun, 1983 ; Yami, 2007) peut
favoriser le développement d’'un standard commumasdi réduire les risques de non adoption
méme si dans le méme temps, on favorise l'arriv@@aliveaux concurrents, ce qui tend a
limiter les gains potentiels.

Le choix entre la logique propriétaire et son caing, I'ouverture, doit se faire en considérant
les deux types de revenus que I'on peut espémarx issus de la rente et ceux liés a la part de
marché. Un contrdle total, permet a priori de n&iitune rente élevée (I'entreprise est la
seule a profiter de sa technologie) mais le rissgtegrand de voir des concurrents développer
leur propre technologie afin de profiter des opmaités de marché. La part de marché pourra

donc étre faible. A l'inverse, I'ouverture obligepdori & partager la reritédes concurrents

* Voire & y renoncer. Dans ce cas, la firme metuiiernent & disposition sa technologie.
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vont exploiter ce qui a été protégé) mais peutrigeo la diffusion de la technologie. La part
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de marché de la firme innovatrice sera plus faibl@s elle tirera profit de la diffusion
massive de la technologie. Ce choix entre congbtiverture est délicat. Les cas traités dans
la littérature indiquent qu’il est parfois possildémposer sa technologie sur le marché tout
en maintenant un fort contrle ou a l'inverse denpmdtre I'acces a sa technologie tout en
renforgcant sa position concurrentielle (Garud eimidtaswamy, 1993 ; Lecocq et Demil,
2006 ; Foray, 2002).
Il reste que tenter de comprendre les manceuvraggiues des firmes en situation de
compétition technologique en mobilisant les seldggjues concurrentielles et relationnelles
n'est pas un exercice aisé, pour au moins dewongisTout d’abord, I'observation des
accords technologiques entre firmes montre que-cementrainent pas pour autant une
diminution de la rivalité concurrentielle et unesabce d’innovations sur longue période. En
effet, les entreprises peuvent chercher & combétetégie technologique collective et
recherche d’avantage concurrentiel individuel (Sioapt Varian, 1999). Par exemple, si le
Compact Disc, développé conjointement par PhilipsSeny, a été accepté comme un
standard par tous les industriels, il n’en res®mains que ces derniers ont cherché a obtenir
des avantages de colts et de différenciation toubmag du cycle de vie du produit pour,
d'une part, accroitre leurs ventes de matérielsl'aytre part, développer des innovations
pouvant également faire I'objet de licences d’eitpton et donc deoyalties (Shibata,
1993).
Ensuite, considérer les tentatives de standardisgabmme des arbitrages entre affrontement
et coopération rend difficile une compréhensiore fies stratégies des firmes concernées,
celles-ci apparaissant des lors comme paradoxBles. cote, la volonté d’appropriation
pousse au controle. De l'autre, les impératifs ambifisation d’alliés incitent a I'ouverture.
Mais ces exigences contradictoires doivent étréagesimultanément. En d’autres termes, la
firme doit a la fois écarter les développeurs ddnelogies concurrentes tout en favorisant
'adoption de la technologie par des partenairegevdes rivaux potentiels. La gestion de ce
paradoxe « appropriation/mobilisation » impose daitdr des questions délicates de
« dosage » (Quel degré d’ouverture retenir ?), dembinaison » (Comment articuler des
moyens de protection et de diffusion de la techyiel@) et « d’organisation » (Comment
organiser le collectif d’acteurs réunis pour souténtechnologie ?). Par exemple, un brevet
est a la fois un instrument au service d’'une ggratde cavalier solitaire (il empéche la copie),
un moyen facilitant le développement d’'une straéygillective (il permet 'octroi de licences
5
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d’exploitation a des partenaires/adversaires) rdgaement une « porte d’entrée » pour des
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imitateurs (il facilite souvent les pratiques deaéngénierie) (Corbel (2009).

Des lors, une meilleure compréhension des straégestandardisation nécessite d’admettre
la coexistence et parfois I'affrontement de logget de rationalités contradictoires qui
imposent des arbitrages délicats. Construire uarshke articulé et cohérent de connaissances
en s’appuyant sur des paradoxes n’est pas chase &@st objectif peut cependant étre atteint
en introduisant de nouveaux termes, de nouvellesppetives (Scott Poole et Van de Ven,
1989). Notre ambition est ainsi d’aborder le preoesde développement d’une configuration
dominante sous I'angle d’un troisieme paradigmeagummence a prendre de I'essor dans la
réflexion stratégique, le paradigme coopétitif. ld&/eloppements suivants permettent de

revenir sur ce registre relationnel.

1.3.LA COOPETITION : DE QUOI PARLE-T-ON ?
Le terme de « coopétition », popularisé par NaliebuBrandenburger (1996), fait référence a
une relation« dyadique et paradoxale qui émerge quand deuxepngses cooperent dans
guelques activités, et sont en méme temps en dtompdtune et l'autre sur d’autres
activités »(Bengtsson et Kock, 2000, p. 412). Dans une sitnatoopétitive, les entreprises
doivent simultanément gérer des intéréts colleetifgarticuliers. Ces contextes dans lesquels
les partenaires sont aussi des adversaires fdojet’d’un nombre important de travaux en
management stratégique, notamment dans la comneufi@rcophone. Il est aujourd’hui
possible de mettre en exergue trois questionsatiésdées par les chercheurs qui permettent a
la fois de cerner les spécificités de la coopétitd les voies privilégiées pour explorer ce
concept : Quelles sont les conditions requises poigr 'on puisse parler de coopétition ?
Pourquoi des firmes décident-elles de s’engages d&ntype de registre relationnel ? A
quelles conditions ces firmes peuvent-elle tir@fipd’'une situation de coopétition ?
Tout d'abord, il faut préciser que bien que ce ephcsoit récent, on trouve déja plusieurs
définitions, ce qui ne favorise pas toujours latsgee des avancées de la recherche dédiée.
On peut sans doute expliquer ce relatif manqueatsensus sur la « morphologie » de la
coopétition (Le Roy efl., 2010) par la référence quasi obligatoire a landé&n que
proposent Nalebuff et Brandenburger dans leur @evseminal (1996) : la coopétition est
« un rapprochement d’intéréts entre complémentkrsgjue la coopération et la compétition
se produisent simultanémentCette définition, finalement trés large, a inaii& nombreux
auteurs a utiliser le vocable de coopétition pdudiér des situations qui se rapprochent des

6
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réseaux d’entreprises ou des alliances, ce quideméduire considérablement la « force » du
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concept. La définition de Bengtsson et Kock (2Q@@cédemment rappelée, permet en fait de
mettre en exergue les deux conditions nécessaoes qu’'une situation soit qualifiée de
coopétition (Le Roy edl., 2010, p. 25) :

- la compétition et la coopération se déroulent emengemps (critere de simultanéité) ;

- les firmes concernées entretiennent une relatiocodeurrence horizontale (critere de

rivalité).

L'utilisation de ces deux conditions permet de restre le champ des recherches sur la
coopétition, méme si certaines alliances doivens deérs étre intégrées. Il s’agit
essentiellement des alliances de « co-intégratiq@arrette et Dussauge, 1995), dans
lesquelles, des firmes concurrentes développemt &briquent un €élément ou un composant
commun qui sera intégré dans leurs produits regpeCes firmes sont ainsi amenées a étre
partenaires sur certaines taches (conception ettmduction notamment) et adversaires sur
d’autres (commercialisation). Les travaux de DagrehPadula (2002) permettent cependant
de préciser que la coopétition peut prendre desdsrtres €loignées de l'alliance en fonction
du nombre de concurrents impliqués et du nombretidites de la chaine de valeur
concernées par la coopération. Seul le cas oudpétition implique un nombre limité de
firmes sur un nombre lui-méme limité d’activitésldehaine de valeur, est finalement proche
d’une situation d’alliance entre concurrents.
La question des motifs susceptibles d’inciter umend a s’engager dans la voie de la
coopétition est également abordée par Bengtsskoakt (1999) qui mettent en exergue deux
facteurs incitatifs : une position forte de la ferdans son secteur et une dépendance vis-a-vis
de ressources externes. Le premier l'autorise &ldgper un comportement agressif sans
craindre la riposte de ses principaux concurrardis que le second l'oblige a envisager de
collaborer avec ceux qui pourront lui apporter detifs et compétences dont elle a besoin.
Fernandez et Le Roy (2010) et Ritala (2011) ontichnrces résultats en montrant
limportance de l'accés a des ressources nouvdhes des contextes d’innovation. Afin de
répondre aux défis de l'innovation, des firmes corentes acceptent de partager des
ressources afin d'en créer de nouvelles dans uneandigue d’apprentissage entre
concurrents. Une telle stratégie permet aux cotmpes de faciliter la création de marchés
nouveaux (par I'élaboration d’offres compatibles)détendre la taille de marchés existants,
d’utiliser leurs ressources de maniere plus effilgeou encore de se protéger de rivaux

communs.
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Au final, la coopétition est considérée comme lstee relationnel le plus avantageux pour
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la firme qui peut ainsi profiter du double bénéfamla compétition et de la coopération (Le
Roy etal., 2010, p. 21). La présence de compétiteurs pdadsene a s’améliorer tandis que
la coopération lui permet d’avoir acces a des ses clés (Fernandez et Le Roy, 2010, p.
156-157). Ce postulat est déja présent dans leauxade Nalebuff et Brandenburger (1996)
qui, en mobilisant la théorie des jeux, souhaiteahtrer que la firme a intérét a « jouer le jeu
coopétitif si elle veut gagner ». Méme si des asedysur échantillons semblent montrer que
la coopétition a un effet positif sur la capaciténmbvation et la performance des firmes
(Ritala, 2001), il est encore trés difficile de clume a la « supériorité de la coopétition » pour
au moins trois raisons.
Tout d’abord, des travaux récents mettent en éceléimpact de facteurs endogenes sur le
résultat de la coopétition. Notamment, la capad@éla firme a acquérir et a utiliser des
connaissances nouvelles externes (la capacitéadfaizn de Cohen et Levinthal, 1990) et sa
capacité a protéger ses actifs intellectuels (ginré d’'appropriabilité de Teece, 1986)
auraient une influence sur le résultat de la cobpeét(Ritala et Hurmelinna-Laukkanen,
2013).
Ensuite, si la dyade est souvent I'unité de bammoe pour étudier les stratégies coopétitives,
celles-ci peuvent concerner des joueurs multipgBasyawali etal. (2010) notent ainsi que
dans le domaine de la R&D, de nombreux rivaux peuugégrer un consortium de R&D
tout en continuant a étre en concurrence au nideaa commercialisation. Ils relévent ainsi
gue la dynamique la plus intéressante a étudiesedist ou il y a un grand nombre de joueurs
impliqués mais que le niveau de complexité de tizaibn est alors tres élevé. Un joueur A
peut définir sa relation avec un joueur B en fanctile ce qu’il attend gagner par rapport a C
ou D. En d’autres termes, la relation coopétitimretenue par deux acteurs est étroitement
lie a leur gestion des relations avec d’autresyosi(Madhavan etl., 2004).
Enfin, comme l'ont souligné Nalebuff et Brandenkarr§l996), la coopétition ne peut avoir
d’effets bénéfiques que si les acteurs parviena@néer de la valeur et a la capter. Ils doivent
donc trouver un équilibre subtil entre les intépsiculiers (qui poussent a la compétition) et
collectifs (qui incitent a la coopération). Celagignifie pas pour autant que cet équilibre doit
étre assuré a l'instant t et sur toutes les agsivibncernées. La coopétition s’opére dans le
temps et la création et la captation de la valeusa produisent généralement pas en méme
temps (Clarke-Hill etal., 2003). De méme, les intéréts particuliers et ctfie sont
privilégiés sur des activités différentes. Une #rnpeut développer un comportement
8
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compétitif sur une activité de sa chaine de vad¢un comportement coopératif sur une autre.
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Classiquement, les firmes tendent a coopérer ssiradvités éloignées des clients pour se
concurrencer sur des activités proches comme laldison (Pellegrin-Boucher, 2010, p.
119). La coopétition doit ainsi s’entendre commepuwcessus qui s'opere sur des temps plus
ou moins longs et des espaces multiples (Gnyawali,2010).

1.4.0OBJECTIFS DE LA RECHERCHE
Dans la littérature, le développement d’'un standestdsouvent vu comme un processus de
compétition entre des firmes qui ont le choix ewkeex stratégies : ouverte ou fermée. Dans
la stratégie fermée, la priorité est donnée a tagmmarché de I'entreprise quitte a ce que la
part de marché de la technologie soit réduite uésdes concurrents vont tenter d’imposer
leur propre technologie). Dans la stratégie ouyéat@riorité est donnée a la part de marché
de la technologie, quitte a ce que la part de ngadehl’entreprise soit réduite (Foray, 2002).
Notre objectif est ici d’envisager un troisieme dyge stratégie de standardisation, fondé sur
une logique coopétitive. Cet objectif est motivé fpais raisons principales.
Tout d’abord, comme nous venons de le voir, la éttipn est une logique relationnelle qui
fait actuellement I'objet de nombreux travaux, desniers contribuant a 'émergence d’un
nouveau paradigme en management stratégique. IGgitele a notamment été relevée dans
des projets de recherche technologique associantgdants asiatiques (Gnyawali ait,
2010), dans les domaines liés aux TIC (Gueguer) 2@Ellegrin-Boucher, 2010), ou encore
dans le développement des normes dans les tegéites/nthétiques (Mione, 2010). Tous ces
travaux fournissent des indices qui incitent a risdyi la littérature sur la coopétition dans
I'étude des processus de développement technolegiqu
Ensuite, le développement d’une configuration d@mnia est un processus sous-tendu par des
stratégies collectives et individuelles. Par sa®as (dépbts de brevets, cessions de licences,
alliances, annonces...) la firme qui entend impoaetanfiguration peut parvenir a créer les
conditions d’'un consensus autour de sa technol@iérents acteurs (premiers utilisateurs,
distributeurs, fabricants de produits complémeagair) vont prendre conscience qu’ils ont
intérét a soutenir une solution commune et congippar des accords tacites ou formalisés, a
la diffusion de la technologie (Foray, 2002 ; Witler et Zuscovitch, 1993). Les résultats
obtenus par ces acteurs pionniers peuvent enseitérgr des comportements mimétiques
aupres d’autres firmes qui craignent de voir leosifion concurrentielle se détériorer
(Abrahamson et Rosenkopf, 1993 ; Haveman, 1993js kfans le méme temps, ces accords
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collectifs naissants peuvent provoquer des réagtitenla part des concurrents ; ces derniers
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cherchant alors a batir des coalitions concurreotesa accélérer le déploiement de leur
stratégie individuelle. En d’autres termes, leseamdes constitués sont susceptibles d’évoluer
en fonction des manceuvres de chacun, comme I'anmoéat montré le travail de Daidj
(2013) sur la triade Apple, Google et Microsoft.sGevolutions, qui aménent parfois un
partenaire initial a s’engager dans un comportenpdug compétitif, incitent a utiliser un
cadre conceptuel plus adapté si I'on veut mieuxdasprendre.

Enfin, dans le cadre d’'un programme de recherchd&ur I'observation de I'industrie des
jeux automatiqgués nous avons été amenés a réaliser une analyseridust du
développement et du déclin des Flippers sur laodérii930-2014 (Tellier, 2014, 2015). Cette
analyse, qui mobilisait a l'origine un autre cadh€orique, a montré que les principaux
fabricants de ces machines ont entretenu desa$atie coopétition a partir de la moitié des
années 1940. Dans le méme temps, ces fabricarttpamenus a imposer au niveau mondial
une configuration dominante tout en conservant position concurrentielle avantageuse
jusque dans les années 1990. Comment de telldonsldondées sur la compétition et la
coopération ont-elles permis le développement daordiguration dominante ? Ainsi, et pour
reprendre les termes de Girin (1989), la questio@ gous abordons ici a été définie par
« opportunisme meéthodique » : en étudiant un «daitgestion » (le développement des
leaders de l'industrie du Flipper aux Etats-Unig)us avons été confronté a une observation
inattendue qui nous a amené & modifier notre progra initial®

Nous attendons de cette analyse d’'un cas uniquetgpes d’apport. D’'une part, contribuer a
I'enrichissement de la littérature sur les stragégle standardisation en mobilisant un cadre
conceptuel nouveau. D’autre part, contribuer a wnextension du domaine » de la
coopétition. On I'a vu dans le paragraphe précédarmoopétition doit s’entendre comme un
processus qui peut s'étendre sur des temps lorigtude d’'un processus historique sur
longue période parait donc propice a l'enrichissgnue la littérature sur la coopétition,
notamment s’il est possible d’intégrer dans I'asalies principales firmes concernées.

La deuxieme partie de l'article permet de préselgeras et le dispositif méthodologique

retenu pour I'étudier.

® Lindustrie des jeux automatiques regroupe lesust spécialisés dans la production, la distrilut

I'exploitation d'appareils de jeux n'offrant pas dains aux joueurs. Il s'agit essentiellement dabyHoot,

Flippers, Billards, jeux d'Arcade et Fléchettes.

® Cette idée de mobiliser la littérature sur la ditpn afin de mieux comprendre les stratégiesfalescants de
Flippers et leurs effets sur le développement deecteur nous a été conseillée par un évaluateumyare d’'une
de nos précédentes publications. Nous tenonseiriercier ici.
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2. PRESENTATION DU CAS ET DE LA METHODE D’ANALYSE

2.1.PRESENTATION DE L 'ETUDE DE CAS’

XXIVe Conférence Internationale de Managementt&gigue

Un Flipper, («inball » en anglais), est un jeu a monnayeur qui se fjadtionnellement
dans des espaces publics comme les bars et sallesixd Le principe est de marquer des
points en dirigeant une ou plusieurs boules mtadk sur un plateau de jeu protégé par une
vitre. Si le but principal du joueur est de réalige score le plus élevé, son objectif est
egalement de jouer le plus longtemps possible éand\que la boule ne sorte du plateau de
jeu, en gagnant des boules supplémentaires ouattespgratuitesL.e développement de ce
jeu aux Etats-Unis date de la fin des années 183aAdysont apparues ledPenny Arcades,»
des salles proposant de nombreux jeux d’adrese @tance bon marché (Huhtamo, 2005).
Au milieu des années 1930, on dénombre aux Etais-&hviron 150 fabricants qui se sont
lancé dans la production de ces machines donn@#amae a une véritable industrie des jeux
automatiques. Les principaux d’entre eux sont iléstaa Chicago : Gottlieb qui fait figure de
pionnier avec le lancement euBaffle Ball »en 1931, et dont le succes immeédiat inspire de
nombreux suiveurs, mais aussi Bally, Chicago Coi@enco (Colmer, 1976).

A la fin de la deuxieme guerre mondiale cette imdeigprend véritablement son essor. De
nouvelles sociétés font leur apparition a Chicagotamment Williams en 1943, et les
innovations se multiplient. En 1947 apparait«@ipper »>. Proposé par Gottlieb sur son
modele« Humpty Dumpty »cet accessoire permet au joueur de renvoyer epdedler la
boule. Le Flipper devient alors un véritable jewadiesse et sa popularité ne cesse
d’augmenter. L'engouement des joueurs pour les eamuwx modeéles pousse les fabricants a
intégrer des dispositifs électromécaniques de elusomplexes. L'effort d'innovation reste
important dans les années 1960 avec notammen@ldiopm des cibles a faire tomber (1962)
et de I'« extra-ball »(boule supplémentaire, 1960).

Dans les années 1970, les modéeles électroniqueketorapparition. Les circuits imprimés et
afficheurs digitaux remplacent les relais et mateat autres rouleaux d’affichages. Ce
changement de technologie permet aux industrielsrdgoser des modeles de plus en plus
sophistiqués et aux fonctionnalités diverses. Jasqdéebut des années 1990, et malgré

I'apparition des jeux vidéo au début des année$,1188 fabricants de Flippers parviennent a

" Ce paragraphe s'inspire de Tellier (2014).

8 Cet accessoire a été si important dans le dévetoppt de cette industrie qu’en France le mot pdlip> a trés
vite désigné les machines. Dans les pays angloasaxdlipper » désigne seulement 'accessoirephkall » la
machine. Quand nous utilisons le terme Flipper giésigner la machine, nous I'écrivons avec un Rustajle.
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conserver des volumes de vente conséque@itte période marque néanmoins le déclin du
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Flipper. En 1977, Chicago Coin est vendue a Stéeot®nics qui abandonne finalement la
fabrication de Flippers en 1985. Bally est rachg@eWilliams en 1988. Gottlieb ferme ses
portes en 1996. Williams tente sans succés de peopies modéeles combinant Flipper et jeu
vidéo, et arréte définitivement la production e®4.9Depuis 2000, il n'y a quasiment qu’un
seul fabricant de Flippers au monde, Stemui propose trois & quatre nouveaux modéles par
an. Au début des années 1990, environ 100 000d¥Bpgtaient produits par an. Aujourd’hui,

la production annuelle de Stern avoisine les 5@tt&s (Levin, 2013).

2.2.METHODE
Notre travail consiste a réutiliser des matériampieiques déja existants, collectés et traités
pour des objectifs différents de ceux de notre rapcherche. Il s’agit donc d’'une « analyse
assortie » (Chabaud et Germain, 2006). S'il esh l@atendu tout a admis d'utiliser des
données recueillies dans d’autres recherches auées dans la sphéere publique (Silverman,
2000), il est alors crucial de veiller a la qualites données collectées (Stewart, 1984). Les
développements suivants ont ainsi pour objectirdeiser la nature de ces données.
L’'analyse historique repose sur trois types de demn Tout d'abord, nous disposons de
différents ouvrages et encyclopédies dédiés adiesdu Flipper (Colmer, 1976 ; Rossignoli,
2011 ; Shalhoub, 2002, 2004, 2005) qui offrent idsrmations détaillées sur lintégralité
des modeles proposes, les quantités fabriquéelalpacant, les technologies utilisées et les
innovations introduites. Ensuite, nous avons ctdlete trés nombreux articles issus de la
presse économique (essentiellement anglo-saxorng)éeialisée. Nous avons notamment
utilisé le « fonds Russ Jensen » qui rassembleattiies publiés par ce spécialiste de cette
industrié’. Ceux-ci ont été publiés entre 1979 et 2002 dassreivues comme Coin Slot »
« Pingame Journal »« Amusement Review.» Enfin, nous avons pu récupérer différents
entretiens réalisés avec des personnes ayantliéastaéz les fabricants, les gérants de salle,
les cabinets de design, etc. Ces entretiens somtdf@bord issus de programmes vidéo
réalisés sur le monde du Flipper et son histoirelr(is etal., 1997 ; Batson et Bellgraph,

2008 ; Maletic, 2010 ; Sullivan el., 2010). L’ensemble représente environ neuf heures

® Le plus grand succés commercial de I'histoire el¢ea date d'ailleurs de 1992 avec le modéle «Adgams
Family » écoulé a 20 270 exemplaires.

10 Cette société a été créée par Gary Stern, lafilfondateur de Stern Electronics. Les deux firmest
cependant pas de lien.

1 Ce fond a été constitué par Don Mueting et Rob kitasv
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d’entretiens enregistrés. Nous avons égalemenséities interviews présentées sous forme
écrite. Le site communautairePinball Blog» propose tout d’abord en libre acces une série
d’interviews avec des professionnels du domaine a@ivité ou non). Il a également été
possible d'utiliser I'intégralité d’entretiens menévec quatre « figures » de cette industrie et
publiésin extenso(soit environ 250 pages) dans les deux premiemsmas de la revue

« Pinball Magazine» (2012, 2013) et les numéros hors-série (2014).

En rassemblant l'intégralité des entretiens réagenous avons a notre disposition les
propos tenus par 26 acteurs membres de cette iiedost ayant étudié son développement.
Certains sont encore en activité, d'autres trasatilujourd’hui dans des domaines différents,
d’autres enfin ont disparu. Les propos ont été deentre 1997 et 2014 mais portent sur
I'histoire du Flipper. Comme l'indique le tableau lés fonctions occupées par ces acteurs
sont (étaient) diverses et la plupart ont été iatg¥s dans des supports différents.

Tableau 1. Origine des entretiens utilisés

Sources
The Pinball Pinball Pinball The History | Special when| Tilt, The Battle
Blog Magazine n°1- Passion of Pinball, Lit, documen-| to save Pinball
. 2, hors-série, | documentaire,| documentaire,| taire, 2010 documentaire,
Acteurs | Fonctions 2012-2014 2008 1997 2010
1 D, RM, RL X X X X X
2 D X X X X
3 D X X
4 D X X X
5 D X
6 G X
7 I X
8 D X
9 D X X
10 G X
11 M X
12 GS, O X X
13 D X
14 GS X
15 SD X X
16 D X X X
17 | X
18 M X X
19 H X
20 GS, O X
21 RL X
22 D, M X
23 D X X
24 SD X
25 SD X
26 VPD X

Légende : D: Designer - RM: Responsable MarketiRd -Responsable Licences - I: Ingénieur - G: Gistph
H: Historien - SD : Software Designer - O: Opérate®S : Gérant de salle - M: Manager - VPD : Vandde
pieces détachées
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Chaque entretien a fait I'objet d’'un codagepriori destiné a repérer des extraits (unités
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d'analyse) et a les affecter a des méta-catéggiésédemment définies : Coopération,
Concurrence, Imitation, Innovation, Protection, &esce, Standard, Technologie. Seuls les
extraits d’entretiens respectant les deux critéleed.incoln et Guba (1985) ont été utilisés :
I'extrait doit aider a la compréhension au regaed duestions de recherche posées ; I'extrait
doit étre interprétable en I'absence d’informati@uklitionnelles. L’attribution d’'une unité
d’analyse a une catégorie s’est faite sans intexfo@. Il s’agit donc d’'un codage descriptif

(Huberman et Miles, 2002). Des extraits sont @isi-apres a des fins d'illustration.

3. RESULTATS
Notre analyse est centrée sur les cing principalxidants de Flippers : les trois leaders
mondiaux - Bally, Gottlieb, Williams - et les dewoutsiders » - Chicago Coin et Genco (qui
fusionneront a la fin des années 1950). Ces cibdctnts représentent 54,2 % des modéles
fabriqués dans le monde entre 1933 et 1998 (Rad§ig011, p. 301).
La répartition des roles au sein de cette indussida suivante. Les fabricants prennent a leur
charge la conception et la production des modédlesachetent des composants a des
fournisseurs variés et peuvent obtenir des licemegsés de studios hollywoodiens ou de
vedettes (de la chanson, du sport...) pour difféenieurs produits (ce systeme de licence
s'est généralisé a partir des années 1970). Il$ émalement appel & des desigifers
indépendants. Les machines fabriquées sont prisesh@&ge par des distributeurs qui les
livrent aux opérateurs qui ont acheté les modétesormt donc les véritables clients des
fabricants. Ces opérateurs doivent ensuite conmaimes établissements de louer les
machines. C’est ainsi que les Flippers se retraudans les bars, salles de jeux, laveries
automatiques, etc. Les recettes realisées sur ehraguhine sont partagées entre le gérant de
la salle et l'opérateur (50% chacun). L'opératewsuae €galement des services de
maintenance, de réparation et doit donc disposer stock de pieces détachées.

3.1.UNE CONFIGURATION DOMINANTE A TROIS NIVEAUX
A la fin des années 1930, l'industrie du Flipperp=u développée. Depuis le succes initial du
« Baffle Ball » les entrants précoces sont a la recherche ddkeunes solutions a proposer

2 e designer jour un role central dans la concepties modeéles. Il choisit le théeme de la machine,are
générale, les composants a intégrer et définiséegiences a réaliser pour obtenir des points, ae®p ou
boules gratuites.
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sur le marché. lls ont multiplié les innovationshieologiques et les versions de produits sans
véritablement veiller a améliorer les processusistriels. On se trouve typiquement dans la
phase «d’émergence » (Anderson et Tushman, 19800lant laquelle on assiste a un
foisonnement des offres alors que les besoins desommateurs et le potentiel des
développements en cours sont encore mal cernési, An moment ou ces fabricants sont
réquisitionnés pour participer a I'effort de guearaéricain, aucun standard ne s’est imposé.
L’industrie prend véritablement son essor a paitirmilieu des années 1940. La dizaine de
fabricants qui ont survécu s’orientent vers desixltommuns. Cette homogénéisation des
offres technologiques contribue a I'émergence d’oaefiguration dominante. L’utilisation
de l'accessoire« flipper » (Gottlieb, 1947), dubumperen forme de champignon (Bally,
1964), la généralisation des cibles «tombante¥Wlidms, 1962), de 4&extra-ball »
(Gottlieb, 1960), des parties gratuites, des cosll@itéraux ou encore l'utilisation de I'acier
en remplacement du bois, sont les éléments lestybigues de ce design. On peut estimer
gue cette configuration dominante est constituéel®8m0 (Shalhoub, 2004). Elle est
observable a trois niveaux (Figure 1) : larchiteet globale des produits (niveau 1), la
configuration du plateau de jeu (niveau 2), les ab@siqui constituent ce plateau (niveau 3).

Figure 1. Une configuration dominante structurée enrois niveaux
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: ossLar [ — huxiliary Lamp Driver » NIVEAU 2
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2N PLAYER y ‘;\ I e | s si-s32 BACK 80X A J
i 1\ | ‘ \// Bumper e @ \
15 <
il = \Eofie E i B vz e et \ Targets
{ \ ‘ SOUND ASSY. . . z 3 Y
. ﬁ; us ' : — gt Light Shield ; 3
IN PLAY =t \ l A . R
a puaren .(If = ] | Slingshots — e A
7 ASSY - =
= J f @ \\
e CABINET )
paelD i .
sar Test ———— 5 4l ! - Return Lane
Outlane X \ 2
i Plunger Lane
CREDIT »
BUTTON
A = '
FRONT DOOR ————d| ] — ‘ Flippers
[/ | LEG LEVELING ADJUSTMENT,
ok s T = 3 NIVEAU 3
/ PPER BUTTO -
i S (exemples)
PLUMB BOB TILT J
Instruction Card Outhole Plunger
Source : Manuel technique du FlipperSource : Inspiré de Rossignoli, 2011, p.|22
« Kiss » Bally, 1979, p. 10. (Modéle : « Volley », Gottlieb, 1976)

Il faut cependant souligner que le développemameitelle configuration dominante n’a pas
empéché les fabricants d'innover. Au contrairepdlgse historique du Flipper révele que les

fabricants ont su gérer a leur avantage les chamggsntechnologiques qui ont impacté leur
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activité. Ainsi, du début des années 1930 a laéis années 1940, les produits ont été congus
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sur la base de procédés mécaniques. Des annéesalfbdin des années 1970, c'est
'exploitation de technologies électromécaniques ajété privilégiée. On note ensuite une
utilisation massive de I'électronique (dans lesé&asn1980) puis I'introduction de la vidéo
(dans les années 1990). Si ces technologies neavelit permis le développement de
modules ou de modes de jeux nouveaux dans les esoffEr exemple, I'électronique facilite
les modes de jeux multi-joueurs), elles ont eu aledment tendance a renforcer la
configuration dominante, en permettant notammemtméliorer différents modules (par
exemple les afficheurs numériques sont plus faéilpsoduire, a entretenir et a réparer que les
traditionnels compteurs « a rouleaux » mécaniquisieste que certains composants ou
modules ont été tres peu (voire jamais) modifigsudeleur apparition dans la configuration
dominante. C’est le cas par exempleptiunger (lance-bille a ressort déja utilisé au début des
années 1930), doumperen forme de champignon, ou encore du procédériéleet du

« Tilt », qui empéche de soulever la machine, mé dies années 1930.

3.2.DES COMPORTEMENTS COOPETITIFS A L’'ORIGINE DE LA CONFIGURATION
DOMINANTE
L’analyse historique qui a été menée indique ges,ld milieu des années 1940, les relations
entre les cing fabricants de Chicago reposent maegé sur une logique de coopétition.

Collaboration et compétition sont abordées dandde paragraphes suivants.

3.2.1. Des incitations a la collaboration
Les fabricants ont été amenés a maintenir desiae$atle coopération entre eux pour au
moins deux raisons : promouvoir leur activité gtadre aux exigences des opérateurs. Tout
d'abord, ils ont di faire face a une forte oppositid’associations puritaines et des
représentants des états fédéraux américains. Bf kef§ Flippers étaient considérés comme
des appareils permettant les paris clandestingiqa® a la corruption et controlés par la
Mafia. C’est pourquoi en 1951, le Congres amérieaitécidé d’interdire la fabrication, la
vente, l'utilisation, la possession et la réparatidappareils autorisant le pari d'argent
(Colmer, 1976). Les principaux fabricants ont dété dans I'obligation de Iégitimer leurs
activités et de trouver des débouchés nouveauxst @deraison pour laquelle ils se sont
rapidement tournés vers I'exportation, notammenms V&urope. Des les années 1940, ces

fabricants ont également joué un réle actif au slgna« Coin Machine Industries Inc. »,
16



’I Management Stratégique

association professionnelle dédiée a la défense ideséts des fabricants de jeux
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automatiques, et multiplié des actions de relatmrigiques en lien avec d’autres associations
comme « ’Amusement and Music Operators Associationassociation de lobbying
représentant les opérateurs. Notons également dusieyrs innovations ont été
spécifiguement développées par les fabricants poatourner les restrictions légales et
montrer que le Flipper était un jeu d’adresse et a® chance. Par exemple, les dispositifs de
« loteries » (permettant au joueur de gagner pserdaune partie gratuite) posaient probleme
dans certains états américains car ils faisaieriliggper un jeu de chance. En 1960, Gottlieb
a proposé des modeéles permettant uniguement awrjeuadroit » de gagner des boules
supplémentaires en réalisant certaines séquerdeddca-Ball Pinball »1960) et d’allonger
ainsi la durée de sa partie en cours. Curiositél'ldstoire, ce symbole de la culture
américaine qu’est le Flipper est resté interditsdEnmajeure partie des villes américaines
(notamment New-York, Los Angeles et Chicago) jusqul976. Cette année-la, le conseil
municipal de New-York finit par autoriser ce type j@éu. Cette décision, qui fera rapidement
jurisprudence, va permettre un développement sategent du Flipper aux Etats-Unis.
Ensuite, les opérateurs ont constamment milité pooe standardisation de certaines
caractéristiques des Flippers afin de facilitegdation des parcs de machines (dispositifs anti-
fraude, dimension des machines...) et les opératiengparation et de maintenance (pieces
de rechange communes a plusieurs modéles, stasatawdides procédures d’entretien...) qui

sont cruciales comme l'indique le verbatim suivant.

“For commercial operation one of the keys concem8f | need a replacement part, where do | get it
from? Do | have a tech to work on the game if sbhingtbreaks or malfunctions?” There is a capital
investment for distributors, for operators that kawmultiple locations where they have equipment.
There’s a capital consideration for them to stophkre parts. If something does malfunction, if sdvimet
needs to be replaced, do they have ready accebattin their stockrooms? [Un designer]

Ainsi, de nombreuses innovations ont été proposeeta base des demandes des opérateurs
et des gros clients (gérants des immenses sallgsixle La création de modéle « & piedd »
est issue des demandes des opérateurs formulédge détieu des années 1930 afin de
multiplier les possibilités de mise a dispositi@sanachines (Jensen, 1979). La mise au point
du « Tilt » en 1932 est également issue de la ddendas opérateurs d’empécher les joueurs
de tricher en secouant de maniére excessive laingadRlus tard, les frontons ou les voix
digitalisées ont été développées pour augmentdrakdivité des Flippers dans les salles
d'arcade. La volonté de répondre collectivement e cdemandes et l'utilisation de

13 Les premiers modeles étaient directement posdsstables ou les bars.
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composants et procédés communs dans la concegsomadeles ont conduit a de nombreux

XXIVe Conférence Internationale de Managementt&gigue

échanges entre fabricants comme le montre le verisatvant.

“l still remembered Sam Gensberg being on the phormalling Bally to get some parts for a new
Chicago Coin game. They had run short of sometaimjit wasn't unusual for this type of request ¢ b
made by any of the companies. Everybody was wiltirgjve each other a helping hand... | was working
on games simultaneously for a couple of differeotnpetitive companies. But everybody knew theylcoul
trust me...”[Un designer]

Ainsi, les interactions entre les acteurs, I'usitisn conjointe d’actifs et compétences clés
(designers indépendants, fournisseurs de composanet la nécessité de répondre

collectivement aux demandes des opérateurs et giimaa des ripostes concertées a des
menaces susceptibles de nuire aux intéréts dedauspntribué a établir des représentations
communes qui se sont notamment concrétisées paradsmes, des codes de bonne
conduite et des normes professionnelles. La pra&imeographique des grands fabricants,
tous installés a Chicago, la « Capitale mondial&lthper », a sans aucun doute favorisé cette

coopération. Les deux verbatim suivants permettéhistrer cette idée.

“I can’t say it all in one sentence, as there’s tif@mily’ part. Everyone who has worked in pinbatl
least here in Chicago is a part of a big family &tigl a joy to run into them almost wherever yoavel.”
[Un graphiste]

“... back in the 50s there was much more of a corajesimosphere. There were, after all, family
businesses and the friendly rivalries endured[Un designer]

3.2.2. Des exigences de différenciation qui stimulent laompétition
Dans le méme temps, les fabricants se sont toujaés a une concurrence réelle. lls ont
tenté de multiplier les nouveautés dans les preguiposés afin de se différencier aux yeux
des opérateurs. Il s’agissait d’'une part, de dépso des fonctionnalités et « gadgets »
nouveaux et, d’autre part, d’'intégrer avant lesemjtdes technologies nouvelles développées
en interne ou par des partenaires.
On observe sur toute la période d’analyse une eautsnnovation et une utilisation intensive
du brevet comme moyen de protection des imitateDependant, le suivi historique des
principales nouveautés introduites par les fabtgamdique que le degré d’appropriation est
trés faible. Seuls quelques mois séparent généealebarrivée d’'une nouveauté a succes et
son adaptation massive par les concurrents. Lasnmge sont multiples. Gottlieb innove de
maniéere radicale en proposant des machines féippers en octobre 1947. Mais dés janvier
1948, huit autres fabricants commercialisent dedeles qui intégrent cet accessoire. En aodt
1968, Williams lance lelippersau format 3”, en remplacement des modéles 2”. Bégbut
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des années 1970, tous les fabricants ont adopté noeselles dimensions devant
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'engouement des joueurs (Shalhoub, 2004, p. 10).

Trés souvent, le succes rencontré par un concepteaa donne lieu a une surenchere de la
part des concurrents. En 1962, Williams commeszale « Vagabond »premier Flipper a
utiliser des « cibles tombantes ». Devant le sude&se modéle, les concurrents parviennent a
imiter cet accessoire et a multiplier son utilisatiLes propos suivants, tenus par le créateur

de ces cibles chez Williams illustrent ce point :

“I had an idea that if | could hit a target and disappeared that it would be exciting to know that
might have accomplished something unusual. Ifahget would come up and for whatever reason, some
kind of scoring and when you hit it it went downdekided it was a good way to do it with a singigét.
Gottlieb then came up with 2, 3, 4, 5 and 10 draqgets and they did a terrific job with that feagur
Sometimes you come up with an idea that you paigame and you don't change it but you may work on
parts of the machine around the new idea but yout@hange the idea if you have a good one as we ha
to patent some of it.JUn designer]

Le cas du modele Xenon», commercialisé en décembre 1980 par Bally, adicqoulierement
instructif. Ce modele regroupe plusieurs innovaiguai ont eu un grand succes aupres des
joueurs au début des années 1980 : plateau aymsisizzeaux, mode « multiballes » et voix
digitalisées. L'étude du développement de ce modaédmtre a quel point les fabricants
avaient pris I'habitude de s’'observer afin de diéfetes nouveautés et les intégrer quitte a

modifier les projets en cours. Les propos suivdntsesponsable du projet sont révélateurs :

“Bally’s marketing department had heard of a conifjpels talking game... The decision was made to
one-up the competition by utilizing a female’s eoias dictated by the artwork... So now Bally had a
game with a multi-level playfield, great artworkdagreat sounds. Then, Bally’s marketing department
heard that a multi-ball game was planned for rekedy a competitor. Well, Bally couldn’t be beatén a
their own game of one-upmanship. Bally wanted lcaseulti-ball game also... Within hours, Xenonswa
transformed into a multi-ball game[Un designer]

L’'analyse montre que deux facteurs ont contribuémiter le degré d’appropriation des
innovations. D’une part, certains choix de desigaiedt difficiles voire impossibles a
protéger. D’autre part, les pratiques de rétro4ngyge, genéralisées chez les fabricants, ont
toujours permis de contourner les brevets déposésie pour des innovations a fort contenu
technologique. Par exemple, en 1990 le fabricapbrjais de jeux d'arcade Data East
introduit pour la premiere fois Idlipper (I'accessoire) électronique sur son modéle
« Robocop » Data East est alors un nouvel entrant dans lewe@l propose des modeles
depuis 1987) qui compte tirer profit de ses compzds en électronique pour développer des
modéles innovants. Williams parvient cependantraaoner le brevet et a proposer des 1992
cette innovation sur ses propres machines. Le tierbsuivant illustre l'importance des

pratiques de retro-ingénierie:
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“No, no, in fact almost everything that | itemizZieald some type of patent protection, some type e
protection, so it wasn't as if Game Pl fabricant]jcould automatically go to the vendor who was
supplying Flippers to Gottlieb and say : “Hi, we uid like to order Flippers as well”". It was a quéast

of really going back and doing, | guess for lackaobetter word to describe it, development from the
ground up... The way that the housing underneath wast the mechanical parts were in terms of
bracketing and so on, had to be somewhat uniqubotiiphad a patent on drop targets; everybody had a
drop target design. It was just a question of hdweytwere assembled and their functionalitjUn
designer]
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Les fabricants s’opposent également dans l'obtente licences a fort potentiel et la
signature de contrats avec des designers de rédesnderniers étant considérés comme des
ressources clés, les fabricants ont toujours tefeé controler I'usage et de limiter les
informations les concernant. Les deux verbatimativ illustrent ces points.

“There have been times over the years where | haes the aggressive pursuer of a particular propert
-whether a movie or celebrity themg¢Un Responsable des licences]

“When | was first starting out in design, it waglirstry policy that a designer could not put his eaon

a game. That was to prevent another company frodinfiy out who designed what game and hiring them
away from their current company. That was archhioking. In fact, literally within hours of a nevame
being placed at a test location, everyone in th&igteindustry knew who designed what game and what
features were on it.TUn designer]

Finalement, 'émergence d’'un consensus sur leseflsnconstitutifs d’'un Flipper sous la
forme d’'une configuration dominante est le résudtah processus coopétitif. La nécessité de
se différencier et d’innover pour vendre des mashiaux opérateurs incite les fabricants a
développer des nouveaux composants et des fonatitd inédites, notamment par
I'utilisation de technologies nouvelles et a imitapidement les succés des concurrents pour
« rester dans la course ». Ces impératifs pousslantompétition. Mais dans le méme temps,
le partage de ressources clés (les designerslteavgiour plusieurs concurrents), la nécessité
de faire front face a des menaces communes (notamiee restrictions ou interdictions
imposées par les législateurs de différents pays$g eépondre collectivement a des demandes
des clients et partenaires qui travaillent avecs tlms fabricants (dimension des modeéles,
standardisation de certains modules...) incitentc@&pération.

On retrouve donc ici les deux conditions nécessgimir qu’une situation soit qualifiee de
coopétition (Le Roy etl., 2010, p. 25) : la compétition et la coopératiendgroulent en
méme temps (critere de simultanéité) ; les firmascernées entretiennent une relation de

concurrence horizontale (critére de rivalité).
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4. DISCUSSION

Cette derniere partie permet d’aborder deux questicomment caractériser et expliquer le
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développement des comportements coopétitifs prepécda standardisation qui viennent
d’étre identifies (4.1.) ? Quels ont été les effd¢sla coopétition sur le développement de
industrie (4.2.) ?

4.1.LA STANDARDISATION PAR LA COOPETITION : SPECIFICITE DU CAS ETUDIE ET
FACTEURS EXPLICATIFS

Le Flipper apparait comme une configuration domi@marssue d’'accords tacites, de
compromis entre des intéréts parfois divergentsyalentés de répondre aux priorités d’un
acteur, mais aussi du souci d’'imiter rapidementin@®vations a succes, notamment par la
rétro-ingénierie. En dautres termes, le procesglihomogénéisation des offres
technologiques qui aboutit a la création d’'une igumhtion dominante est fondamentalement
un processus coopétitif. Cette configuration ni@simposée par un acteur engagé dans une
stratégie de « cavalier solitaire », ni le résuliain accord préalable entre des acteurs
privilégiant une stratégie collective.
Certes, plusieurs travaux ont déja montré que \eldppement d’'un standard est le résultat
d’alliances de co-intégration dans lesquelles lewels collaborent dans la définition des
spécifications techniques avant de s’affronter ament de la commercialisation (Shapiro et
Varian, 1999). La particularité du cas étudié ist gue compétition et collaboration se
déroulent simultanément, sur le méme niveau déhddne de valeur (la conception). Pour
bien cerner cette spécificité, un détour par «dlagie patissiére » de Nalebuff et
Brandenburger est ici utile.
Comme le soulignent ces auteurs (1996, p. 26®s affaires sont de la coopération quand
elles viennent a créer un gateau, et de la concueequand elles viennent a le partager ».
Dans la plupart des cas étudiés dans les travaule siéveloppement technologique et les
guerres de standards, les firmes se mettent d@aorla recette du gateau (en t0) avant de
récupérer la plus grande part possible de ce gdmaul). Ce type de situation est par
exemple étudié par Rosenbloom et Cusumano (198@&nhoore Shibata (1993). Mais, si I'on
retient le critere de simultanéité, ces accordeet@®vent pas totalement de la coopétition. Au
contraire, dans le cas des Flippers, plusieursefirconcurrentes cherchent « chacune de leur
c6té » a mettre au point la meilleure recette. eCetblonté les amene a intégrer des
« ingrédients » nouveaux (innovations) tout en sgirant des meilleures idées des
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concurrents. Ce processus fait d'imitation et ddwvattion aboutit finalement a une « recette »
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unique mais collectivement congue sur la basermtatiees individuelles.

Il apparait ainsi que la coopétition peut s’avéyapice a la standardisation. Il s’agit d’'un
résultat important méme si des travaux ont déjatraogque la volonté d’assurer une
compatibilité entre les offres incite au développai de comportements coopétitifs,
notamment en présence d’externalités de réseaaldR2011). En effet, ces travaux adoptent
une conception a notre avis trop large de la capet(simplement définie comme une
alliance entre concurrents) et reposent de plusdearméthodes quantitatives. Il est ainsi
délicat de vérifier si dans les échantillons carntgrles situations analysées respectent le
critere de simultanéité. Notre étude de cas peumetcompréhension « granulaire » de la
coopétition et des mécanismes qui conduisent tatedardisation.

Mais comment expliguer que ce processus se soilad@yé dans cette industrie ? Trois
points peuvent étre mis en exergue.

Tout d’abord, des travaux ont déja insisté suekidjue la perception de menaces qui pesent
sur I'avenir d’'un secteur est une condition pro@oedéveloppement de stratégies collectives.
Par exemple, les travaux sur le cinéma américaligirent qu’Hollywood, bien qu’étant un
rapprochement assez artificiel d’acteurs et deergitiest un véritable milieu capable d’agir
de maniéere concertée s’il se sent menacé (Caied)20n peut ici considérer que les grosses
difficultés rencontrées des les années 1930 pdakegants pour légitimer leur activité aux
yeux des pouvoirs publics a contribué a forger antiment d’appartenance tres fort et
convaincu les acteurs qu’ils avaient intérét aadmiter. Il s’agit ici d'un facteur endogéne qui
n'a pas été mis en exergue dans les travaux pnéi2@Ritala et Humerlinna-Laukkanen,
2013). La nécessité de répondre a une menace extenmune peut inciter les firmes a
adopter un comportement coopétitif.

Ensuite, il est possible de retrouver deux facténrgatifs mis en exergue par la littérature
(Bengtsson et Kock, 1999 ; Fernandez et Le RoyQ2@®itala, 2011) : une position forte de
la firme dans son secteur et la nécessité d’accdes ressources externes, notamment pour
innover. Les fabricants de Chicago se sont impat#ss la durée comme les leaders
incontestés de I'industrie au niveau mondial. $teequ’ils ont toujours été dépendants les uns
des autres (opérations communes, échanges de .piposfs vis-a-vis de détenteurs de
ressources clés : les opérateurs spécialisés dmisnisation des parcs de machines, les
designers spécialisés dans la conception de noxveadeles, les partenaires spécialisés dans

la fourniture de modules.
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Enfin, l'analyse historique semble montrer que datd proximité géographique entre les
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fabricants de Flippers, tous installés a Chicagda @résence d’acteurs clés sur le territoire
(notamment les designers pouvant travailler avéérdnts constructeurs), ont joué un role
prépondérant dans le processus de standardisthtstamit 1a aussi d’un résultat important. La
littérature sur la coopétition n’intégre pas vdsitanent les questions de la localisation des
partenaires et des pratiques, coutumes et histqiieses unissent. L’étude de cas semble
indiquer le réle important de la proximité géograpie et du sentiment d’appartenance a une
communauté dans le développement de comportemaripématifs. Ces observations
appellent a une prise en compte plus fine de ageues dans des travaux futurs, notamment
si 'on veut comprendre comment des projets cotfspeuvent voir le jour. La littérature
sur les réseaux d’entreprise peut étre ici molalg@ur au moins deux raisons.

D’une part, elle indique en effet que des collscptuvent étre fondés sur une intégration
culturelle (Fréry, 1997). Les membres partagentliges autres qu’économiques et ceux-ci
permettent de fluidifier les relations et le déyglement de pratiques d’entraide et de soutien.
Ce mode d’intégration est notamment observable @sn®seaux territoriaux. Les travaux de
Saxenian (1994) ou encore de Weil (1997) sur lacdil Valley montrent ainsi que la
proximité géographique est un véritable moteur 'dgébration culturelle. Les relations
formelles et informelles, marchandes ou non mamésnet les habitudes de travailler
ensemble génerent une éthique de travail, des ipesicde confiance, de solidarité et
d’entraide essentiels dans la constitution desatésterritorialisés (Maillat, 1996).

D’autre part, les travaux sur les réseaux terdatofiont montré que, méme si les acteurs
proches se font confiance, leurs relations ne pguse résumer a la coopération et a la
confiance. Au contraire, la coexistence de liengpéoatifs et compétitifs est souvent vue
comme une condition nécessaire a la performanceésesux territoriaux. La coopération
entre des acteurs complémentaires favorise la ig&@@u réseau tandis que la concurrence,
propice a une « saine émulation », assure sa caivip&{Rousseau, 2004).

4.2.NE COOPETITION PROPICE AU DEVELOPPEMENT DE L 'INDUSTRIE
Nous venons de voir les conditions qui ont rendwssfiide le développement d’une
configuration dominante par un processus coopétiif la coopétition parait donc
potentiellement propice a la standardisation, Bstgour autant souhaitable ? Ce point est
important car, comme nous I'avons vu dans la presrpartie de cet article, la coopétition est
considérée par ses partisans comme le registrgoreial le plus avantageux pour la firme
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(Le Roy etal., 2010, p. 21). Cette position releve pour le mant@vantage du postulat que
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de [laffirmation argumentée, notamment parce quékte difficile de « mesurer» la
coopétition (Fernandez el., 2010). Il est donc intéressant de voir ce queenétude sur
longue période peut apporter comme éléments sue cptestion. Deux enseignements
peuvent étre mis en exergue.
Tout d’abord, I'histoire du Flipper indique que fabricants ameéricains qui existent au milieu
des années 1940 (les pionniers des années 193dliamsa/ fondé en 1943) connaissent un
développement continu. Celui-ci s’accélére a pd®iv6, et la légalisation du Flipper aux
Etats-Unis. L’exploitation plus aisée du marchédrameéricain leur permet d’augmenter
considérablement leurs ventes et les incitent &iphial les innovations. L'intégration de
I'électronique permet aux industriels de proposes thodeles de plus en plus sophistiqués et
aux fonctionnalités diverses : Flipper « parlarfi80), modéles a plusieurs niveaux (deux
niveaux 1980, trois niveaux 1982), affichage alpmaérique (1985), animations vidéos
(1991) et de plutdt bien résister a l'arrivée amrscjvidéo.
Jusque dans les années 1980, les fabricants degoh&affirment comme les leaders
mondiaux de l'industrie des Flippers et leurs posg concurrentielles ne sont pas menacées.
Les fabricants européens (l'italien Zaccaria espgagnol Recel SA) restent des acteurs
marginaux malgré le potentiel de leur marché doigest Méme les japonais Data East et
Sega ne parviennent pas a bouleverser les positionsurrentielles malgré leur avance
initiale dans les technologies électroniques. Omt pgonc affirmer que les relations
coopétitives détaillées précédemment ont été pespimu développement du marché, a
innovation (incrémentale mais aussi radicale ades changements de technologie), a la
performance économique sur longue période et @ol@giion vis-a-vis de rivaux communs.
Ces observations sont cohérentes avec les conutusie Fernandez et Le Roy (2010) et
Ritala (2011).
Parallélement, la faculté gu’ont eue ces fabricanistégrer réguliéerement et rapidement des
technologies nouvelles (mécanique, électrique,trélivigue, informatique, vidéo) semble
montrer une réelle capacité d’absorption. Mais damaéme temps, nous avons souligné que
cette industrie se caractérise par un régime dapm@bilité plutdt faible (difficultés a
protéger les éléments de design, possibilités ddoamer les brevets, impossibilité de
conserver I'exclusivité de ressources clés commalésigners). Ainsi, nos observations sont
en contradiction avec les conclusions de Ritalddetmelinna-Laukkanen (2013). Si ces
auteurs ont bien montré le role joué par la capatdbsorption en situation de coopétition,
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ils ont également relevé lI'impact positif d'un nég d’appropriabilité élevé, ce qui n’est pas
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le cas dans notre recherche. Manifestement lescéadts de Flippers sont parvenus a tirer
profit de relations coopétitives malgré un réginagpgropriabilité faible.

Ensuite, on observe qu'a partir du milieu des asri&¥90, les relations avec les opérateurs
commencent a se détériorer. Ces derniers doiveatfiece a une désaffection de plus en plus
grande des salles de jeux par les joueurs (notamchen a la montée en puissance des
consoles de jeux vidéo a domicile - Vogel, 2010tk rchent a renouveler leurs offres en
s’adressant de plus en plus a des fournisseueudetjectroniques (notamment japonais).

Or, du c6té des fabricants, la décennie 1990, celledéclin, est marquée par des
comportements plus compétitifs. Les efforts de veetiement se font dans de multiples
directions mais apparaissent comme moins conce@édains cherchent a modifier les
dimensions des Flippers pour les rapprocher desobtes de jeux vidéo des salles d’'arcade
(Williams avec son prototype Pinball Circus »en 1994). D'autres multiplient I'utilisation
de figurines animées ou tentent de proposer deslemadspirées du Baby-Foot »ou du
Bowling (le « Strikes n’ Spares de Gottlieb en 1995). Enfin, Williams tente de cevoir
des modeles qui integrent des séquences vidéo. Radernier projet de ce fabricant (le
« Pinball 2000 » on observe notamment une obsession du secret iagslite dans I'histoire
de cette industrie (Maletic, 2010). Finalement, se®vations multiples ont perturbé les
opérateurs (la maintenance est plus délicate)gésants de salle (les incertitudes sur le
potentiel commercial d’'une machine originale sanpartantes) mais aussi les joueurs (les

régles sont de plus en plus propres a chaque mgchimme l'indique le verbatim suivant :

“Pinball lost a market of players because of thigichnologically enhanced games. The machines went a
little haywire with their toys and all the differethings they felt had to be on a gam@Jn gérant de
salle]

L’histoire de cette industrie semble ainsi montgele la coopétition a rendu possible un
consensus autour d’'une configuration dominante.r&ranche, quand les relations sont
devenues plus concurrentielles, ce consensus ardigp la situation de tous les fabricants
s’est détériorée. En d’autres termes, tant queelasions de coopétition ont été maintenues,
les fabricants ont pu continuer a se développezn Bintendu, cette observation mériterait
d’étre confrontée a des analyses d’autres contemtdamment parce qu'il est impossible de

savoir si le maintien de relations coopétitivesaétysermis a ces fabricants de survivre.
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CONCLUSION

L'objectif de cette recherche était de contribudfearichissement de la littérature sur les
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processus de standardisation en mobilisant la ¢ibiopé comme cadre conceptuel. i
s’agissait donc de voir dans quelle mesure degioe$a coopétitives peuvent conduire a
'émergence d’une configuration dominante et, si, ale participer a une meilleure
compréhension de ce processus, notamment par éenigvidence de facteurs explicatifs.
Pour atteindre cet objectif, nous avons réalisé étele historique sur le développement
d’une configuration dominante dans l'industrie dipfer. Aprés avoir détaillé I'émergence et
les caractéristiques de cette configuration donmegui est constituée des les années 1970,
nous avons montré que celle-ci est bien le résdltat processus coopétitif. La nécessité de
se différencier, d’'innover et d’'imiter les concurt® a pousseé les principaux fabricants a se
faire concurrence. Mais dans le méme temps, lagartie ressources, la nécessité de faire
front face a des menaces communes et la volontépadamdre collectivement a des demandes
des clients et partenaires les ont incités a ceopér

L’étude de cas qui a été réalisée ici indique dgune la mobilisation du paradigme coopétitif
est susceptible de renouveler la recherche suréleloppement technologique, et plus
particulierement I'émergence des configurations idamtes. Dans le méme temps, nos
observations ont permis de confirmer ou d’infirmad®s conclusions issues de travaux
antérieurs sur les motifs et les résultats degtésfies de coopétition.

Pour autant, les questions restent nombreuses.diadrd, un certain nombre de spécificités
du terrain observé ont été mises en exergue ddretade et peuvent étre vues comme des
facteurs qui limitent la généralisation des réssltanécessité pour les acteurs de légitimer
leur activité, forte proximité géographique, failwlegré d’appropriation des innovations. I
parait bien entendu important d'étudier d’autresitextes pour évaluer la portée et la
robustesse de nos observations. Au-dela, la méthistt@ique qui a été retenue ici, ne nous a
pas permis d’étudier finement, d’un point de vugamisationnel, comment les fabricants de
Flippers, et notamment leurs dirigeants, sont parsea gérer des registres relationnels
antagonistes. Plusieurs auteurs ont déja indique lgucoopétition a un impact sur les
dispositifs organisationnels et sur les individBer{gtsson et Kock, 2000 ; Fernandez et Le
Roy, 2013 ; Pellegrin-Boucher et Fenneteau, 200Otre analysea posteriori rendait
difficile la production de résultats sur les quessi du « management de la coopétition ». A
n‘'en pas douter, ces questions sont propices areldserches futures particulierement

intéressantes.
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