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I ntroduction
"Langageis a powerful, if not the most powerful method of social influence”
Pfeffer

Aprés avoir pratiquement disparue dans la premiere moitié du vingtiéme siécle
jusgu'au début des années soixante-dix, la Métaphore Militaire (MM) prend une importance
croissante dans les discours des dirigeants (Clancy, 1989). Cette réapparition est d'autant plus
remarquable que, dans une éude menée par Berth (Hinterhuber et Levin, 1995), les
entreprises dont les dirigeants adoptent un discours militaire sont plus performantes que les
entreprises qui refusent de considérer leurs concurrents comme des "ennemis’.

Ces études sont publiées alors que, depuis plusieurs années, notamment sous
I'influence de Lakoff (Lakoff, 1986; Lakoff et Johnson, 1980), des disciplines comme la
psychologie cognitive accordent une importance croissante a la métaphore. Elle n'est plus
congue comme un simple discours figuratif mais comme |'un des plus importants mode de
compréhension du monde, c'est a dire un processus par lequel est compris et structuré un
domaine (Lakoff et Johnson, 1980). Les métaphores sont alors considérées comme des objets
de recherche justifiant de la création d'une revue scientifiquel.

Sous I'influence de ces évolutions et dans la continuité des premieéres propositions
de Morgan (1980, 1984), plusieurs auteurs se sont regroupés pour proposer que les
métaphores deviennent un champ de recherche en sciences de gestion (Grant et Oswick, 1996;

Palmer et Dunford, 1996). Deux champs de recherche principaux ont été proposées: le réle
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des métaphores dans la construction des théories portant sur les organisations et le réle des
métaphores dans |es organisations.

Dans cette perspective, I'objet de cette communication est d'éudier le réle d'une
métaphore spécifique, la Métaphore Militaire (MM), dans les organisations. Plus précisément,
nous proposerons une synthése des recherches antérieures permettant de définir un cadre

d'analyse pour des recherches empiriques.

1. Lesfondements du transfert métaphorique

Une métaphore se définit comme un transfert global et imprécis. Ainsi, pour
Délattre (1990), le cas de la métaphore "se rencontre lorsgu'on met en correspondance deux
éléments placés, chacun de son coté, dans un environnement défini seulement de maniere tres
globale’. Son réle consiste en un transfert globa dinformation d'un domaine relativement
bien connu dans un nouveau domaine peu étudié (Tsoukas, 1991)

Il convient alors de bien distinguer cette notion de celle d'analogie qui est
beaucoup plus précise. Ainsi, pour Delattre (1990), une analogie se rencontre "lorsque deux
systemes sont représentés par deux énoncés tout a fait identiques quant a la forme, c'est a dire
la structure, la seule différence portant sur la nature physique des entités mises en relation
par cette structure”. Un systéme électrique et un systeme mécanique peuvent avoir certaines
propriétés obéissant a la méme éguation de D'Alembert sans qu'ils soient confondus. De
méme, pour Tsoukas (1991), une analogie se focalise sur un nombre restreint de relations afin
de transférer une structure explicative.

Pour analyser le transfert métaphorique (cf. figure 1), il est nécessaire de
distinguer deux notions essentielles: e domaine "source” et le domaine "cible" (Indurkhya,
1991; Tsoukas, 1991). Le domaine "source" est celui qui fournit les représentations qui sont
appliquées de fagon globale au domaine "cible". Ces représentations sont des modélisations
de "I'environnement” du domaine "source" issues des "recherches conventionnelles' dans ce
domaine. Elles sont directement appliquées a "l'environnement” du domaine "cible"
(Indurkhya, 1991).
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Figurel

Le transfert métaphorique est donc par nature une relation "non-conventionnelle"
(Indurkhya, 1991): il revient a conceptualiser un élément de I'environnement cible en
référence & un concept issu d'un modele source. Il soppose donc au langage littéral qui
consiste a donner un nom propre a chague objet. Les auteurs sopposent aors sur les
conséguences de ce caractere "'non-conventionnel":

1 - Le langage imagé soppose au langage littéral qui fonde la connaissance
scientifique. Dans ce paradigme "fonctionnaliste" (Morgan, 1980), la métaphore ne fait pas
partie de la connaissance scientifique et peut méme lui étre nuisible. En conséquence, s elle
est inévitable elle doit étre minimisée (Pinder et Bourgeois, 1982).

2 - Cest par le langage imagé que les individus construisent le sens de leurs
actions (Lakoff, 1986; Lakoff et Johnson, 1980). Le rble que joue la métaphore dans cette
construction doit donc étre un objet de recherche.

Dans cette seconde acception, quel est alors le réle précis de cette relation "non-
conventionnelle"? Pour Duhaime et Schwenk (1985), e raisonnement métaphorique est une
des heuristiques permettant le prise de décision dans des situations complexes. Son role est
essentiellement créatif (Morgan, 1980): il permet de donner une représentation rapide, flexible
et évolutive de situations ambigués (Hill et Levenhagen, 1995). L'intéré principal des
métaphores est leur capacité a "donner du sens' a des situations nouvelles pour lesguelles le
décideur ne dispose pas de modéles formalisés. Cette flexibilité en faisant un des facteurs
principaux de renouvellement des "modéles mentaux" des décideurs (Hill et Levenhagen,
1995).

Dans cette perspective, la MM est une heuristique qui permet aux individus de
construire leur réalité. L'emploi d'un vocabulaire militaire permet de créer un certain nombre
de représentations des organisations fondées sur les modéles militaires (modéles du domaine
source). Les individus utilisent ces représentations pour donner rapidement du sens a des



situations ambigués. La question qui se pose est alors la suivante: quelles sont les
représentations qui sont crées par laMM?

2. Lesfondements de la M éaphore Militaire
2.1. La nature métaphorique de |'application de la stratégie militaire

De nombreux auteurs ont souligné les différences entre le contexte économique et
le contexte militaire (Aron in Philoleau et Swiners, 1980; Nadoulek, 1988; Schmidt, 1991).
Une des différences majeures (Schmidt, 1991) est celle de la médiatisation de |'affrontement
entre les entreprises (par le client). Dans la méme logique, la guerre militaire a pour nature la
destruction de la volonté adverse par |’ effet d’une violence physique (réelle et/ou virtuelle),
alors que I’ activité économique, comme le souligne Weber (Nadoulek, 1988), est par nature
une activité de valorisation.

Il convient donc de considérer que, Sil est difficile de nier certaines ressemblances
ou similitudes entre les deux contextes, les affaires et la guerre militaire ne sont pas des
phénomeénes sociaux identiques (Schmidt, 1991). Par suite, il existe un niveau métaphorique
et un niveau analogique de la transposition (Le Roy, 1994). Les approches métaphoriques
sont des applications directes de versions unifiées de la stratégie militaire a I'ensemble de la
stratégie d'entreprise, qui, a cette occasion, est entierement redéfinie sur des bases militaires
(James, 1985; Kotler et Singh, 1981; Ries et Trout, 1986; Rogers, 1988).

Ces transferts métaphoriques se concrétisent par la proposition de modéles
aternatifs fondés sur des représentations formalisées dans le domaine militaire. Cette
ambition étant le plus souvent explicitement soulignée par leurs auteurs. Ainsi, Ries et Trout
(1986) concoivent leur "marketing warfare' comme une aternative a un marketing trop
centré, a leur sens, sur le client. De méme, James (1985) concoit son application de la
stratégie militaire comme la base d'un renouvellement de la pensée stratégique alors
considérée comme fondée sur des moddisations erronées. Enfin, Cook (1983) prétend
clairement définir un "nouveau paradigme marketing"”.

Quel mode de représentation est alors créé par ces applications métaphoriques de
la stratégie militaire? Quelle grille de lecture de "l'environnement cible" fournissent les
"modéles sources'? Pour Hunt et Menon (1995), toute métaphore de I'organisation a quatre
dimensions: une vision ontologique, des concepts (un vocabulaire), des modéles (des théories)
et desvaleurs.

2.2. Lavision ontologique.



Depuis que Clausewitz a "pensé la guerre” (Aron, 1984) comme un conflit de
volontés, cette notion de conflit a pris une place centrale dans les définitions militaires de la
stratégie (Beaufre, 1963; Poirier, 1987). Ainsi, pour Beaufre (1963), la stratégie est "|'art de
la dialectique des volontés employant la force pour résoudre leurs conflits'. De méme, pour
Poirier (1987), le conflit éant constituant du politique, la politique-en-acte (la stratégie) n'a de
sens que dans un univers conflictuel. Chague entité politique n'est censée trouver son identité
gue dans |'opposition de ses intéréts avec les autres entités politiques (Poirier, 1987).

Cette opposition génétique conduit chacune de ces entités a engager des actions de
coercition. Ces actions sont du domaine de la stratégie dont une des branches particuliéres est
la stratégie militaire (Beaufre, 1963; Poirier, 1987). La spécificité de la stratégie militaire est
alors I'emploi de la violence physique, qu'elle soit réelle (Clausewitz, 1955) ou virtuelle
(Poirier, 1987). Des actions sont engagées selon des principes doctrinaux afin de provoquer
des effets destructeurs physiques et/ou psychol ogiques.

Cette définition de la stratégie, si elle est parfois contestée (David, 1989), est une
conception dominante dans le domaine militaire. Elle correspond a la nature de son contexte
et met en évidence la spécificité des concepts et des modeles dans ce domaine. Ils ne
sappliquent directement qu'a des relations conflictuelles employant la force armée (Danet,
1992).

Dans une perspective métaphorique, I'application directe de cette conception des
relations internationales se traduit par une représentation de |'entreprise fondée sur la notion
de conflit. Par nature, les entreprises sont en conflit avec leurs concurrents pour survivre ou se
développer. Leurs relations sont représentées de facon dichotomique ou sont opposés les
"ennemis’ et les "alliés’ (Hunt et Menon, 1995). L'accent est essentiellement porté sur les
notions de combat ou de victoire: "the objective is simple: victory. Conflict, not co-operation,
is the norm" (Whittington, 1995). En d'autres termes, sur le plan ontologique, la métaphore
militaire renforce la thése d'un univers "hypercompétitif* (D'Aveni, 1995) dans lequel les
entreprises sont condamnées a sagresser mutuellement pour survivre.

Cette emploi est explicite dans les propositions de Kotler et Singh (1981) et de
Ries et Trout (1986), quand ils font référence a la stratégie militaire pour définir un nouveau
marketing centré sur la concurrence. En ce sens, il renforce la représentation concurrentielle
des rapports entre les entreprises issue de I'Economie Industrielle, qui mesure le succés d'une
firme par rapport a celui de ses rivaux (Porter, 1982). Les travaux sinscrivant dans ce



"paradigme de la rationalité concurrentielle" (Mathé, 1995) vont, par suite, adopter de tres

nombreux concepts issus de la stratégie militaire.

2.3. Les concepts

L'un des principaux apports de la métaphore militaire est le vocabulaire. Le terme
stratégie en lui méme est une "métaphore morte" (Tsoukas, 1991), en ce sens que son
étymologie (art de conduite de la guerre) n'a que peu de rapport avec son emploi dans le
contexte économique. Dans cette perspective, 1'un des principaux apports du "marketing
warfare" est I'introduction d'un vocabulaire composé de termes comme "|'attaque frontale”, la
"guérilla”, ou, plus généralement, les "manoeuvres concurrentielles’.

Comme Kotler I'admet lui méme (Lamb, 1984), ce terme de manoeuvre est
purement métaphorique, en ce sens qu'il n'y pas d'équivalent, dans le domaine économique,
des déplacements de forces physiques sur un terrain d'opération. De la méme facon, les
concepts de "guerre des prix" ou de "guerre économique’ sont essentiellement
métaphoriques. En effet, littéralement, une "guerre pour les parts de marché" consisterait en
un affrontement armé entre les salariés d'entreprises différentes (les "soldats' ou "guerriers")
dont le résultat déterminerait les gains ou les pertes de part de marché.

Il est alors remarquable de constater que, malgré cette différence de nature, de
nombreux termes vont se diffuser dans les recherches sinscrivant dans le paradigme
concurrentiel. Ainsi, la référence militaire ne sera plus systématiquement citée quand il Sagira
de définir les "stratégies offensives et défensives’ (Porter, 1982), les "manoeuvres
concurrentielles’ (Smith et a, 1993), les "stratégies de conquéte" ou "d'attaque des leaders"
(Ward et Stasch, 1986).

En ce sens, de nombreux termes issus de la stratégie militaire sont en train de
devenir des "métaphores mortes' dans les études sinscrivant dans le paradigme concurrentiel.
Dans cette perspective, pour Hunt et Menon (1996), la richesse du vocabulaire militaire
devrait se traduire par d'autres transferts sémantiques, comme ceux de "guerre majeure” ou de
"guerre locale". Ces différents concepts sintégrent alors dans un ensemble de modéles.

2.4. Lesmodéles

Les modeles qui composent la MM sont essentiellement fondés sur la notion de

manoeuvre. Le marché ou le secteur étant considéré comme le "champ de bataille", tout le

probleme de |a stratégie consiste a manoeuvrer, de la méme fagon qu'une armée se déplace sur
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un champ de bataille physique, pour prendre des positions avantageuses (Philoleau et
Swiners, 1980). Deux types de manoeuvres génériques sont alors possibles: les "manoeuvres
offensives’ et les "manoeuvres défensives’. Pour chacune de ces manoeuvres, il est possible
soit de se livrer a un "affrontement direct”, soit de tenter des "manoeuvres indirectes', comme
"I'attaque de flanc", la "guérilla", etc. (James, 1985; Kotler et Singh, 1981; Philoleau et
Barboteu-Hayotte, 1994; Ries et Trout, 1986).

Les modeles militaires mettent donc essentiellement I'accent sur les aspects
externes de la stratégie, en considérant que la dynamique concurrentielle est un ensemble de
manoeuvres et de contre-manoeuvres qui vont déterminer les performances des entreprises
(James, 1985). De nombreux modéles sont aors disponibles pour créer des images en
fonction du probléme spécifique de ceux qui les emploient. Ainsi, pour un petite entreprise,
I'évocation du modéle de "guérilla" permet de se représenter I'image d'une armée qui,
disposant de peu de moyens, évite "I'affrontement direct" par une plus grande rapidité dans
I'action (Mc Millan, 1980; Philoleau et Barboteu-Hayotte, 1994).

De la méme facon, la "stratégie indirecte" des entreprises japonaises, dont la
référence militaire est Sun Tzu (Kotler, 1987, Romm, 1991), a souvent été évoquée pour
décrire leurs stratégies de pénétration des marchés occidentaux. Inversement, le modéle de
I'affrontement direct, théorisé par Clausewitz et ses épigones dans le domaine militaire,
permet de se représenter une situation de "concurrence frontale" dans laguelle les concurrents
tentent de I'emporter par une " puissance supérieure" (Cook, 1983).

Ces modéles créent donc des modes de compréhension de "I'environnement cible"
qui permettent une représentation imagée de situations complexes, sans référence ou presque
aux modéles conventionnels préexistants (comme |'analyse de portefeuille au moment de
I'introduction du "marketing warfare"). La faible formalisation du transfert, caractéristique de
la métaphore (par opposition a I'analogie), leur donne une flexibilité, une rapidité et une
créativité qui en ont fait le premier mode de représentation de nouveaux comportements
concurrentiels, comme la "conquéte" des marchés américains par les entreprises japonaises
(Kotler, 1987). Ces modéles véhiculent alors un certain nombre de valeurs militaires.

2.5. Lesvaleurs

La MM véhiculerait un certain nombre de valeurs positives pour |es organisations
comme la discipline, qui permet de satisfaire le besoin de contréle organisationnel, la
solidarité de groupe, I'esprit de corps €t, plus généralement, les valeurs masculines comme la

force, la loyauté et I'endurance (Garsombke, 1988). De la méme facon, elle exalterait les
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valeurs de victoire, dhonneur et de défense de la nation (Hunt et Menon, 1995) qui sont
susceptibles de créer une dynamique forte, un "esprit de combat, a l'intérieur de
['organisation.

C'est sans doute ce probléme des valeurs qui est un des points les plus polémiques
de I'emploi de la MM. Ainsi, pour Tsoukas (1993), toute métaphore est une source de
distorsions idéologiques. Dans les sociétés capitalistes, notamment, |a plupart des métaphores
permettraient la disssmulation des conflits sociaux et des iniquités. En ce sens, pour Wilson
(1992), les métaphores employées dans une entreprise sont le reflet de tensions politiques.
L'emploi du langage militaire est alors congu comme un moyen permettant de maintenir une
culture masculine défavorisant les femmes dans I'organisation.

La MM est également accusée de renforcer les vaeurs de la planification en
entretenant le mythe de I'Etat-Major qui planifie les actions que les opérationnels, sur la"ligne
de front", mettent en oeuvre (Whittington, 1995). Dans un méme ordre didée, elle
entretiendrait le mythe des "grands leaders’, des grands "capitaines dindustries’
(Whittington, 1995), qui, par, leur "génie", méneraient les entreprises qu'il dirige a la
"victoire", de laméme facon que le succes d'Austerlitz fut essentiellement attribué au génie de
Napoléon. En d'autres termes, la MM se traduirait par une communication "top-down"
renforcée, c'est adire par un pouvoir accru de la direction (Garsombke, 1988).

Mais les plus violentes critiques faites a MM sont essentiellement d'ordre éthique
(Hunt et Menon, 1995). Ainsi, €elle véhiculerait un certain nombre de présupposés
idéologiques trés dangereux comme la négation de la valeur de la vie humaine, la violence de
groupe, I'esprit de revanche, le rabaissement de la nature humaine et |le contrdle par la menace
(Garsombke, 1988). Dans cette perspective, pour Khron (Hunt et Menon, 1995), I'importance
que prend laMM est un véritable défi pour I'éthique du Marketing.

En résumé (cf. tableau 1), la MM introduit ou conforte une vision ontologique
fondée sur la notion de conflit. Les entreprises sont identifiées comme concurrentes et ne
peuvent survivre ou se développer que de fagon coercitive. Sur le plan du vocabulaire, elles
sont supposées "attaquer" leurs concurrents ou se "défendre" contre leurs "manoeuvres'. Les
modeéles militaires sont aors utilisés pour représenter les comportements externes des
entreprises. Ces modéles véhiculent un certain nombre de valeurs masculines accusées de
renforcer les pouvoirs de la direction et, surtout, de justifier de I'usage de la violence de
groupe. Toutes ces controverses sur les valeurs véhiculées par la MM conduisent a

sinterroger sur sa portée et ses limites.



Ontologie Concepts Modeles Valeurs

Les firmes sopposent de | Elles "manoceuvrent”, | Plusieurs typologies de Lesvaleurs

fagon génétique pour "attaquent"” et "se manoeuvres sont masculines sont
survivre ou se défendent" dans une proposées: "directes’, renforcées et justifient
développer: le "guerre" pour les "indirectes’, "frontales’, | del'emploi dela
concurrent est "parts de marchés’. de "guérilla", etc. violence de groupe.
"I'ennemi”.

Tableau 1: lesdimensionsdela MM

3. Portée et limites de la M é&aphore Militaire
3.1. La pertinence de la MM comme heuristique de la décision

Comme I'ensemble des métaphores, la MM propose une vision partielle de
I'entreprise mettant I'accent sur un nombre limité de variables (Morgan, 1980). Or, par nature,
la MM attire I'attention sur des variables ... militaires. Einhorn et Hogarth (Duhaime et
Schwenck, 1985) mettent alors en garde les utilisateurs de métaphores. "metaphors provide
models of phenomena and thus direct attention to specific aspects and variables ... As should
be clear, the choose of one particular metaphor is crucial since it directs attention to a
limited set of variables, there by excluding others'.

Il se pose alors la question des conséquences positives et négatives de I'emploi de
la MM. Est-élle une "bonne" ou une "mauvaise" métaphore? Jusqu'ou convient-il de ne pas
"la pousser trop loin"? Poser ces questions renvoi a des interrogations toutes auss
fondamentales. Comment évaluer la pertinence et les limites d'une métaphore? Comment
déterminer son influence sur la prise de décision? Quelles méthodologies doit-on ou peut-on
utiliser pour mettre en évidence I'emploi et les conséquences de I'emploi d'une métaphore?

L'étude des métaphores relevant du domaine de la psychologie, la tentation est
grande, tout d'abord, dutiliser les méthodes développées dans ce domaine de recherche t,
notamment, la méthode expérimentale. La these de Raghavan (1990) permet aors de mettre
en évidence |'apport de cette méthode et ses limites. L'auteur teste sur plusieurs groupes
d'étudiants (groupes témoins et groupes utilisateurs) la proposition suivante: "les individus qui
utilisent la MM pour analyser une situation d'affaires ont une meilleure compréhension du
contexte de décision que ceux qui ne I'utilisent pas".

Si les résultats sont positifs, les limites de cette recherche sont trés importantes.
Tout d'abord, I'auteur admet qu'il existe peu d'instruments capables de mesurer "une meilleure
compréhension de la situation". Ensuite, il reconnait, d'une part, quil est difficile de



généraliser les résultats et, dautre part, que la Situation de recherche reste largement
artificielle. Ce travail fondateur est donc insuffisant pour conclure sur I'apport heuristique de
la MM. En abandonnant la méhode experimentale, d'autres voies de recherches sont
envisageabl es.

3.2. MM, "Orientation Concurrents’, comportements agressifs et performances

La MM se concrétise par une représentation essentiellement concurrentielle des
rapports interentreprises. Plus précisément, elle encourage les managers a considérer les
entreprises présentes sur leurs marchés comme des concurrents qu'il convient de dépasser
continuellement. L'autre est "I'ennemi”, celui qui menace la survie et/ou le dével oppement de
I'entreprise (Ries et Trout, 1986). Lors de la prise de décision stratégique, il convient donc de
mettre |'accent essentiellement sur les concurrents, afin de prévenir leurs manoeuvres
concurrentielles et de tenter de les mettre en difficultés. Ce type de démarche est qualifié de
"competitor-oriented" par opposition ala démarche "customer-oriented" (Gatignon et Xuereb,
1996; Oxenfeldt et Moore, 1978).

Cette "orientation concurrent”, induite par la MM, permet-elle aux entreprises
d'avoir de meilleures performances? Les travaux traitant de cette question semblent indiquer
gue ce nest pas le cas. Par exemple, dans une éude longitudinale portant sur vingt
entreprises, Armstrong et Collopy (1996) montrent clairement que les entreprises qui ont
choisi des objectifs "orientés concurrents’ connaissent sur le long terme de tres grave
difficultés. Inversement, les entreprises qui ont choisi des objectifs indépendamment de leurs
concurrents ont a court terme et a moyen terme des performances qui leur permettent de
survivre et de se développer.

Dans une anayse proche, nombre d'éude montrent que les comportements tres
agressifs, notamment en matiére de prix, tendent a dégrader la rentabilité générale d'un
secteur et finalement, les performances de |'ensemble des entreprises. Par exemple,
Brandmeyer et Schmidt (1995) montrent comment des comportements agressifs diminuent
durablement |es marges dans le secteur des parfums de luxe.

De méme, dans un contexte de dérégulation du secteur du transport aérien,
I'agressivité des concurrents se serait traduite par une dégradation des performances de
I'ensemble des entreprises (Smith et a, 1993). La MM est aors accusée d'entretenir le mythe
de la concurrence et, ainsi, de faire perdre de vue a I'ensemble des entreprises toutes les
solutions de coopération pour ne retenir que les solutions de coercition (Smith et al, 1993).

3.2. Une approche contingente de la pertinence de la MM.
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Si les auteurs précédents sont tres critiques vis a vis de la MM, d'autres vont
proposer un avis plus nuance faisant dépendre la pertinence de la MM des circonstances de
son emploi. Ainsi, en considérant que les métaphores sont des "lentilles cognitives' utilisées
pour donner du sens a toutes les situations, Kendall et Kendall (1993, 1994) tentent de mettre
en évidence les langages utilisés lors de la mise en place des systémes dinformation. Les
auteurs identifient, dans une éude exploratoire (Kendall et Kendall, 1993), neuf métaphores:
le jeu, lamachine, lajournée, lajungle, lafamille, la zoo, la société, la guerre et I'organisme.

La MM n'est alors qu'une des métaphores qu'il est possible demployer. La
pertinence de son emploi éant lié au type de systéme dinformation développé (Kendall et
Kendall, 1994). L'emploi de la MM est ainsi considéré comme facilitant le développement de
systeme dinformation concurrentiels. En revanche, son emploi est censé freiner les

développement de systémes d'information traditionnels ainsi que des SIAD.

Typesde Sl Succes peu facilité s ces Succes facilité s ces
métaphores sont présentes | métaphores sont présentes

Coopératif Société, Zoo Journée, Jeu, Organisme
Compétitif Zoo, Famille, Société Guerre, Jeu, Organisme
MIS traditionnel Guerre, Jungle Société, Machine, Famille
Systemes expert Jungle, Zoo Machine, Jeu, Organisme
SIAD Guerre, Journée Famille, Société, Organisme
Sl pour dirigeants Journée, Zoo Organisme, Jeu

Tableau 2

Dans une approche comparable, Hinterhuber et Levin (1995) considérent que la
pertinence de I'emploi du "management by war" est fonction du type d'environnement dans
lequel se trouve l'entreprise ains que de sa position sur le marché (cf. tableau 3). Dans
plusieurs cas, son emploi est inutile alors qu'elle peut Savérer dangereuse pour un "suiveur"

sur un marché en disparition.

M. en croissance | M. stagnants M. en disparition
Leaders de marchés | Inutile Utile Inutile
Suiveurs Utile Utile Dangereuse
Nouveaux entrants | Utile Inutile
Tableau 3

3.3. Proposition d'un cadre d'analyse
Si les propositions de Kendall et Kendall (1993, 1994) et de Hinterhuber et Levin
(1995) permettent de nuancer les critiques relatives a I'emploi de la MM, une étude, menée
par Berth (Hinterhuber et Levin, 1995), permet de les remettre totalement en cause. En effet,
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cet auteur établit un lien direct entre I'emploi de la MM par des décideurs et plusieurs
indicateurs de performances.

Cette étude montre, tout d'abord, que I'emploi de la MM est relativement limité
dans le domaine économique. En effet, seuls 15% des 430 managers interrogés se
représentaient leurs concurrents comme des "ennemis’. Ces "ennemis' étant des entreprises
relativement similaires a I'entreprise, clairement identifiées pour leur comportements
agressifs, que ce soit en termes de prix ou d'innovation.

Toutefois, si cet emploi est limité, des résultats contradictoires avec les précédents
sont mis en évidence quand il sagit d'établir un lien entre la MM et les performances. Ainsi,
en isolant les entreprises dont les managers considérent leurs concurrents comme des ennemis
des autres, Berth établit une nette différence de performances a leur avantage (cf. annexe 1).

Ces entreprises ont un ROI moyen de plus de 10% alors que les autres ont un ROI
de moins de 4%. De la méme fagon, elles ont un ROS moyen de plus de 9% aors que les
autres ont un ROS de moins de 3%. De plus, ces entreprises ont un délai d'innovation
beaucoup plus court et un pourcentage dinnovation dans le CA total plus important tout en
ayant un taux de rebut moins important (cf. annexe 1).

Les résultats de I'étude de Berth contredisent donc largement les dénégations de
nombre dauteurs hostiles a la MM. Au contraire, ils semblent conformes aux propos
normatifs de Ries et Trout (1986) qui encouragent les dirigeants a considérer leurs
concurrents comme des ennemis. De méme, ils sont contradictoires par rapport aux résultats
des travaux précédents (cf. figure 2).

Métaphore
Militaire

(+) (BerthinHinterhuber et al, 1995)
(-)

(Smith et al, 1993)
Comportements (Brandmeyer et al, 1995) N

(+) Concurrentiels %
(-)

Agressifs P

(-) (Armstrong et a, 1996)
(-)

Orientation
Concurrents

() relations supposées
() relations observées

Figure2
Il conviendrait donc de tester I'ensemble de ces relations supposées et/ou
observées dans des recherches différentes en employant une méthodologie unique afin de se
12



prononcer sur l'origine des contradictions mises en évidence. Les hypothese seraient les

suivantes;

H11: plus une entreprise emploie la MM, plus €elle est orientée concurrent

H12: plus une entreprise emploie la MM, plus elle est agressive vis a vis de ses concurrent

H13: plus une entreprise emploie la MM, plus elle est performante

H14: plus une entreprise est orientée concurrent, plus elle est agressive vis a vis de ses
concurrents

H15: plus une entreprise est orientée concurrent, plus elle est performante

H16: plus une entreprise est agressive vis a vis de ses concurrents, plus elle est performante

Conclusion

Les métaphores sont des transfert globaux de représentations d'un domaine
"source" vers un domaine "cible". Elles permettent de créer rapidement une compréhension
smplifiée d'un point particulier de ce domaine cible. Dans cette perpective, la MM introduit
ou conforte une vision ontologique fondée sur la notion de conflit. Les entreprises sont
identifiées comme concurrentes et ne peuvent survivre ou se développer que de fagon
coercitive. Sur le plan du vocabulaire, elles sont supposées "attaquer” leurs concurrents ou se
"défendre" contre leurs "manoeuvres'. Les modeles militaires sont aors utilisés pour
représenter |es comportements externes des entreprises.

Ces modéles véhiculent un certain nombre de valeurs masculines qui peuvent
créer une dynamique a l'intérieur de I'organisation. Toutefois, elles sont également accusées
de renforcer les pouvoirs de la direction et, surtout, de justifier de I'usage de la violence de
groupe. Ce qui conduit & sinterroger sur la portée et les limites de la MM. Les études
empiriques menées sur ce théme ont des résultats contradictoires. En effet, s une stratégie
"orientée concurrent” diminue les performances, une identification des concurrents comme
des"ennemis’ accroit les performances.

La question de la portée et des limites de la MM reste donc encore posée. Dans
cette perspective, une premiére recherche a consisté a évaluer la mesure dans laquelle la MM
permet de créer une "meilleure compréhension de la situation” Raghavan (1990). Dans des
approches plus classiques, la MM est accusée d'orienter I'attention des dirigeants sur les
concurrents et de favoriser le développement de comportements agressifs entrainant une
dégradation générale des marges.

Ces critiques sont nuancées dans des approches contingentes et complétement
remises en cause dans une étude empirique liant directement I'emploi de la MM aux
performances. Ces nuances et contradictions conduisent a proposer un cadre analytique dont
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I'évaluation empirique, en cours, devrait permettre une meilleure compréhension de la
pertinences de I'emploi de laMM.
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