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RESUME :
Cet article étudie les relations entre l’imitation et la dynamique concurrentielle. Pour comprendre le contenu et l’évolution de ces deux concepts plusieurs théories sont mobilisées. La théorie de l’apprentissage vicariant nous semble en particulier pertinente pour expliquer l’influence de l’hyperimitation sur la dynamique concurrentielle. Empiriquement, nous avons réalisé une étude qualitative permettant d’analyser les comportements mimétiques des banques marocaines sur le segment des cartes bancaires privatives. Vingt entretiens semi-directifs ont été menés auprès des directeurs des banques de détail, prolongés par des rencontres et des conversations formelles et informelles et complétés de données secondaires. Une analyse thématique de ces données a été mise en œuvre. Le résultat de notre recherche montre que l’imitation est un facteur déterminant de la dynamique concurrentielle. Cette relation entre l’hyperimitation et l’hypercompétition est indirecte. Elle s’opère à travers la réduction des délais de réaction, la convergence des réactions vers une situation intermédiaire dans laquelle les produits sont partiellement différenciés et partiellement homogènes, ou encore la création des différents points concurrentiels sur plusieurs segments du marché. Ces résultats sont expliqués et discutés dans le cadre de la théorie de l’apprentissage par observation.
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INTRODUCTION
L’imitation inter-organisationnelle s’origine dans différents courants théoriques sans avoir pour autant faire l’objet d’un consensus. Ainsi, une certaine confusion s’observe entre l’imitation et l’hyperimitation dans une grande partie de la littérature comme nous le verrons. Malgré le grand intérêt qu’elle présente dans la compréhension des interactions concurrentielles et du comportement des entreprises d’une manière générale, l’imitation est quasiment absente dans les recherches sur la concurrence dynamique. Cette dernière est largement expliquée par l’innovation (théorie de la diffusion de l’innovation), les interactions concurrentielles (théorie de la dynamique concurrentielle : action/réaction) ou par les interactions des acteurs sur différents marchés (théorie de la concurrence multimarchés). En revanche, peu d’études ont utilisé l’imitation comme une variable explicative de la concurrence dynamique bien que cette imitation pourrait être à l’origine d’une action, d’une  réaction ou de la concurrence multimarchés. 
Nous nous focalisons  dans cette recherche sur les choix stratégiques liés aux décisions de lancement des nouveaux produits. Nous cherchons à cerner de quelle manière l’imitation contribue aux interactions concurrentielles des banques et à comprendre la relation entre l’hyperimitation et la concurrence dynamique au niveau des sous-segments du marché des cartes bancaires privatives. 
Pour traiter cette problématique, nous avons réalisé une étude qualitative permettant d’analyser les comportements mimétiques des banques marocaines au niveau de segment des cartes privatives. Vingt entretiens semi-directifs ont été menés auprès des directeurs des banques de détail. Ils ont été prolongés par des rencontres et des conversations formelles et informelles et complétés par des données secondaires. Une analyse thématique des données a été mise en œuvre.
Notre étude défend l’idée que l’hyperimitation pourrait être un facteur déterminant de la concurrence dynamique à travers trois modalités: la rapidité des réactions, un minimum de différentiation des réactions et des réactions multimarchés. 
Cet article se présente en trois parties. La première est consacrée au développement de deux termes clés de cette étude : l’imitation et la concurrence. Nous mettons en particulier l’accent sur la relation entre les deux concepts. La deuxième consiste en une présentation du champ d’étude et les méthodes utilisées pour la collecte de données et leurs analyses. Dans la troisième et dernière partie nous présentons les résultats et leur discussion. 


1. LA RELATION ENTRE IMITATION ET CONCURRENCE DYNAMIQUE
L’objet de ce travail est d’étudier les comportements hyper imitatifs dans des secteurs hyper compétitifs. Dans cette partie, nous présenterons l’évolution de concept d’imitation vers l’hyperimitation et de la concurrence vers une concurrence dynamique. Le but est de mettre l’accent sur l’importance d’étudier la relation entre les deux phénomènes sous une nouvelle approche. 
1.1. VERS UNE NOUVELLE APPROCHE DE LA CONCURRENCE
Face à l’évolution rapide de l’environnement économique et aux caractéristiques d’une nouvelle perspective concurrentielle telles que la vitesse, la flexibilité et l’innovation (Bettis et Hitt, 1995). Une nouvelle approche de la concurrence s’est progressivement développée.

1.1.1. La concurrence dynamique
Pour mieux comprendre les stratégies des firmes, il est indispensable de passer par l’étude des actions  et interactions concurrentielles, par une analyse dynamique de la concurrence qui opère dans l’industrie. Cette nouvelle approche dynamique de la concurrence permet d’une part d’analyser les structures et les comportements concurrentiels, et d’autre part de passer d’une approche classique et statique à une conception dynamique de la concurrence. 
Pour faire une analyse stratégique il est important de faire une étude de la concurrence. Cette dernière s’est souvent basée sur une approche statique et structurelle (Porter, 1980). Selon cette approche, l’intensité concurrentielle est indépendante des comportements des concurrents (Porter, 1980). La concurrence peut également s’envisager comme un processus (Kraft, 1999 ; Leroy, 2002). Ce choix analytique recouvre deux éléments importants et complémentaires : le premier est que la concurrence est un phénomène qui évolue dans le temps, et le deuxième est qu’une mesure à un moment donné du degré de concurrence n’a pas de pertinence. Une analyse dynamique de la concurrence permet alors d’éviter les difficultés et les ambiguïtés rencontrées dans l’approche statique. 
Cette nouvelle approche ne consiste pas à connaître la nature des concurrents mais de préférence leurs mouvements. Autrement dit, la concurrence sur un marché est déterminée par l’intensité et la rapidité des réactions des concurrents (Smith, Grimm, Gannon et Chen, 1991; Chen et MacMillan, 1992; D’Aveni, 1994 ; Chen et Miller, 1994). Selon Chen et ses collègues, une action concurrentielle est « un mouvement spécifique et détectable mis en ouvre par une firme pour améliorer ou défendre sa position concurrentielle relative » (Chen, Smith et Grimm, 1992).
1.1.2. Hypercompétition
L’hypercompétition est une évolution récente des marchés vers une concurrence accrue, dans laquelle l’avantage concurrentiel dépend de la rapidité des actions concurrentielles et des réactions qui peuvent affaiblir  l’intensité des actions des concurrents (D’Aveni, 1995 ; Ferrier, 2001). Dans ce contexte, les entreprises doivent être en mesure de modifier rapidement leurs comportements. La création d’une telle dynamique a été avancée par des auteurs comme Smith, Ferrier et Ndofor (2001) ou Bensebaa et Le Goff (2005) qui se sont appuyés sur les théories néo-institutionnelles, évolutionnistes, de l’écologie de organisations et des réseaux pour expliquer les enjeux des comportements compétitifs des firmes. 
L’avantage concurrentiel dépend de la rapidité des actions concurrentielles (Young, Smith et Grimm 1996). Dans ce contexte évolutif, les entreprises agressives cherchent à agir avec des actions innovantes dans l’espoir qu’elles leur permettent de conserver leur position concurrentielle et de bouleverser les règles du jeu concurrentiel. Sur un marché hypercompétitif la notion d’avantage concurrentiel est quasiment absente. Les concurrents finissent par une déstabilisation de l’environnement et rendent impossible l’obtention d’un avantage concurrentiel durable. Parler d’hypercompétition permet également de comprendre que les structures d’une industrie ne sont pas spontanées mais qu’elles résultent des stratégies concurrentielles. 

1.1.3. Concurrence multimarchés
Les baisses de prix entraînent des baisses des prix, les innovations réussies sont souvent imitées. Ces séquences d’actions et réactions que Johnson, Scholes, Whittington et Frery (2008) sont appelées cycles de concurrence. Sur certains marchés, ces interactions sont plus fréquentes et intenses. Le concept de la concurrence multimarchés a été évoqué pour la première fois par Edwards en 1955 « lorsqu’une grande entreprise conglamérale concurrence une autre entreprise, les deux firmes se rencontrent probablement sur un nombre considérable de marchés. La multicité de leurs contacts peut émousser leur concurrence » (cité par Bernheim et Winston, 1990). Mais en management, Karnani & Wernerfelt (1985)  ont été les premiers à traiter la question de la concurrence multimarchés, ils définissent la concurrence multipoints comme « une concurrence simultanément sur plusieurs marchés ». Cette situation est souvent observée dans des différentes industries, soit dans des zones géographiques différentes soit au sein d’un même marché mais sur des segments différents. 
Nous avons utilisé le concept de la « concurrence multimarchés » pour expliquer et comprendre certaines interactions concurrentielles. Pour les entreprises soumises à une forte concurrence, le choix de réagir sur des marchés différents permet d’absorber  l’agressivité et la tension lors d’un rencontre sur les mêmes marchés (Baum et Korn, 1999). Les travaux sur la concurrence multimarchés (Porter, 1980 ; Karnani et Wernerfelt, 1985 ; Baum et Korn, 1999 ; Young, Smith, Grimm et Simon, 2000) s’inscrivent dans le courant de recherche de la dynamique concurrentielle, parce qu’ils s’intéressent aux actions et réactions des concurrents dans le temps et l’espace. Ces chercheurs se concentrent sur les comportements concrets des entreprises et cherchent également à comprendre les différents choix stratégiques. 
Nous avons développé cette partie de « concurrence multimarchés » pour montrer que les entreprises imitatrices ne se limitent pas à imiter pour réagir sur un marché existant mais elle peut également imiter pour créer des nouveaux points concurrentiels, soit un nouveau marché, soit un nouveau segment ou un sous-segment.

Nous considérons que cette approche dynamique de la concurrence permet de mieux saisir les différents mouvements concurrentiels sur les différents segments d’un marché et d’éclairer la manière dont les firmes défendent, améliorent ou renouvellent leurs avantages concurrentiels dans un environnement changeant. Cette première section nous permet de mieux comprendre l’approche dynamique de la concurrence. Son objet n’est pas de contribuer à ce courant ou de proposer une nouvelle définition à l’hypercompétition, mais de mettre en évidence la relation entre la concurrence dynamique et l’imitation. La stratégie d’imitation inter-organisationnelle ne peut se comprendre que dans une perspective temporelle et interactionnelle de la concurrence, d’où l’importance de développer le concept de la « concurrence dynamique ». 

1.2. VERS UNE NOUVELLE APPROCHE DE L’IMITATION
Placée dans le champ de la stratégie, cette recherche s'attachera à une forme particulière d’imitation inter-organisationnelle, il s’agit d’une imitation entre organisations concurrentes, qualifiée d’une « imitation concurrentielle » (Mouricou, 2006).
A la différence du mimétisme, l’imitation résulte donc d’une intentionnalité et obéit à une « sélectivité des comportements (on n’imite pas n’importe qui, n’importe quoi, n’importe quand) » (Baudonnière, 1997). Parler d’imitation, c’est admettre l’idée que les organisations ont des raisons de se comporter comme imitatrices. Notre définition de l’imitation fait intervenir le concept d’intentionnalité, de causalité et une suite dans l’adoption des pratiques par les organisations. Nous essayerons dans cette deuxième section de distinguer entre l’imitation et l’hyperimitation et de proposer une définition à cette dernière, sur laquelle notre recherche est basée.

1.2.1. Imitation
Plusieurs définitions de l’imitation ont été proposées. Dans ce travail nous nous intéressons à l’imitation inter-organisationnelle définie par Haunschild par la séquence suivante : (1) une première organisation adopte une pratique donnée à la date t ; (2) une seconde organisation est exposée à ce modèle et (3) adopte la pratique en t+x (x désigne un laps de temps positif) (Haunschild, 1993). L’observation des  similitudes entre les organisations n’est pas suffisante pour affirmer l’existence des comportements imitatifs. Comme le soulignent certaines recherches  (Thompson, 1967 ; Haunschild, 1997), les organisations peuvent être exposées aux mêmes problèmes. D’après mouricou (2006), l’existence d’un lien de causalité entre l’adoption d’une pratique par la première organisation et son adoption par la suite par une seconde et une sélectivité des pratiques à imite; sont deux conditions nécessaires et complémentaires à la définition de Haunschild (1993). Attachée au champ de la stratégie, cette recherche s’intéresse davantage à une forme spécifique d’imitation inter-organisationnelle : « l’imitation concurrentielle » (Mouricou, 2006) qualifiée d’imitation entre organisations concurrentes. 
Julien (1996) est l’un des chercheurs qui a étudié en profondeur la définition de l’imitation. Il a proposé une typologie de l’imitation inspirée de la typologie schumpétérienne de l’innovation. De ce fait, il propose de distinguer entre : l’imitation de produit, l’imitation de procédé, l’imitation dans la conquête de nouveaux marchés, l’imitation dans la conquête de nouvelles matières premières (ou des consommations intermédiaires) et l’imitation organisationnelle. Selon Julien (1996) et Baize (1999) l’imitation peut toucher tous les éléments sur lesquels la concurrence peut se baser: le coût, le temps et la différenciation produit. Un autre type d’imitation est distinguée par ces auteurs : « l’imitation totale » (Julien, 1996) ou « l’imitation pure » (Baize, 1999). Elles visent la destruction de l’avantage de l’innovateur et à maintenir la parité concurrentielle entre l’innovateur et l’imitateur. Elles créent des asymétries par des politiques de prix et de services améliorés. 
Imiter, c’est adopter une pratique existante avec la présence d’un lien de causalité entre l’adoption d’une pratique par la première organisation et son adoption par la seconde, une sélection des pratiques imitées par l’organisation imitatrice et une conscience et intentionnalité, au sein de l’organisation, à imiter. Imiter, n’est pas limité à une simple réaction de refaire la même chose que les autres, mais on imitant, une organisation peut refaire autrement une chose et faire ou agir sur des nouveaux marchés. Sur ce constat nous développerons, par la suite, une nouvelle approche d’imitation.

1.2.2. Hyperimitation
Une autre perspective que nous adoptons, s’intéresse au degré de similitude entre un modèle et un original. Consacrant ses travaux à l’imitation de produits, Baize (1999) a défini  l’imitation comme une stratégie qui consiste « à emprunter d’un produit original certaines de ses caractéristiques … des caractères qui lui sont spécifiques… ». Le concept « d’imitation réflective » de Baize implique alors une part d’apprentissage et une intentionnalité de l’imitateur de montrer « que son produit soit considéré comme étant au moins un équivalent de l’original, c’est-à-dire comme un concurrent direct et durable » Baize (1999). A l’opposé, « l’imitation pure » consiste à « la production à l’identique d’un produit original». Pour  Baize (1999), l’imitation réflective est une copie intelligente et même innovante (ou créatrice) puisqu’on y introduit différentes améliorations de part leurs natures et leurs degrés de similitudes. 
Les  imitateurs n’imitent pas, uniquement, pour reproduire la même chose mais pour produire mieux que l’innovateur. L’imitation n’est pas une simple réaction mais aussi une action. Nous considérons que l’imitation est une innovation dépendante, elle est dépendante de ces concurrents (innovateurs). C’est une modification par rapport à l’innovation relative avec des améliorations de détails. L’imitation ne modifie pas l’orignal, elle comporte une certaine nouveauté même mineure, voire majeure. Un imitateur peut adapter ou améliorer les produits d’un concurrent, il peut choisir de les vendre sur les marchés différents et éviter ainsi la confrontation directe (Kolter, 1997). 
La stratégie d’imitation consiste à observer et à comparer les compétences, les capacités et les ressources d’une ou plusieurs modèles. L’imitation implique alors un processus d’apprentissage vicariant (ou apprentissage par observation) et elle implique également un processus d’apprentissage par surveillance (Bolton, 1993). Ce dernier permet à l’organisation d’acquérir une « expérience de seconde main » (Huff, 1982) en exploitant le travail d’exploration effectué par autrui (Levinthal et March, 1993). Au-delà des pratiques imitées, l’observation d’un concurrent permettra à l’organisation de construire des savoirs  (Miner et Mezias, 1996). Plusieurs définitions ont été associées à l’apprentissage vicariant. Ces définitions ont été souvent vagues qui empêchent de différencier nettement l’imitation, mimétisme et apprentissage par observation. Par exemple, Srinivasan, Haunschild et Grewal (2007) ont défini l’apprentissage vicariant comme le processus qui conduit  « la firme à transformer ses comportements pour répondre aux comportements d’autres firmes ». Dans cette recherche, nous parlerons d’apprentissage par observation quand une organisation trouve dans l’imitation un moyen d’apprendre de ses concurrents afin de réagir. Par exemple, le benchmarking  et la veille stratégique s’inscrivent dans l'apprentissage par l'observation, parce qu’il s’agit de chercher les meilleures pratiques existantes pour les adopter, plutôt que de déployer intégralement de nouvelles pratiques. L’observabilité d’une pratique est une condition à son imitation (Haunschild, 1993). Cette théorie de l’apprentissage constitue un cadre d’analyse intéressant pour la compréhension du comportement imitatif. Elle exprime qu’on peut considérer cette aptitude à l’imitation qui vient de l’observation de l’un l’autre, comme un principe fondamental de la compréhension de tous les comportements individuels, de groupe et des organisations. 
Imiter n’est pas forcément un simple acte de reproduction de ce qu’un concurrent a déjà fait. Autrement dit, l’imitation n’est pas seulement un moyen de réagir mais aussi un moyen d’agir. Dans cette recherche nous associons le concept d’« hyperimitation » à l’imitation réflective (Baize, 1999 ; Julien, 1996) et/ou à l’imitation adaptative (Kotler, 1997). Nous considérons que l’imitation est une innovation dépendante et relative, elle est dépendante et reliée à ces concurrents (innovateurs). Une organisation peut se trouver dans plusieurs situations. Elle peut refaire la même chose (imitation totale) et refaire autrement sur un même marché (imitation réflective). Encore, elle peut refaire la même chose et faire autre chose sur un autre marché (imitation adaptative). Nous qualifions une organisation comme hyper-imitatrice si sur un seul marché, elle « refait » la même chose que l’organisation innovatrice, elle « refait autrement » une même chose et/ou elle « fait » on créant un nouveau segment. Nous récapitulons dans le tableau (1), ci-dessous, les différentes dimensions et caractéristiques de l’hyperimitation.



	
	Hyperimitation

	
	Refaire
	Refaire autrement
	Faire

	Degré de similitude
	Fort
	Moyen
	Faible

	Source de la connaissance
	Externe
	Interne et externe
	Interne et externe

	Investissements en R&D 
	Nuls
	Faibles
	Moyen

	Finalité
	Détruire l’avantage concurrentiel de l’organisation innovatrice
	Détruire l’avantage de l’innovateur et obtenir un avantage concurrentiel
	Obtenir un avantage concurrentiel

	Concepts associés
	Imitation parfaite 
(Julien, 1995)
Imitation totale
(Philippe, 1984)
Imitation pure
(Bolton, 1993)
	Imitation réflective
(Bolton, 1993)
Imitation partielle
Imitation différenciée
	Innovation de perfectionnement
(Philippe, 1984)
Imitation intelligente
(Kolter, 1997)
Imitation adaptative
(Kolter, 1997)
Imitation innovante
(Levitt, 1966)

	Exemple
	Cartes de crédit : huit ans après la première carte de crédit lancée par Diners Club, American express a lancé sa première carte équivalente en 1958. Cette dernière a été imitée par le groupe VISA et Mastercard en 1966. (Forbes, 1990 ; Grenberg, 1992)
	Avions commerciaux : « Boeing 707 (1958) » avec des jets plus grands, plus puissants et plus sécurisés, Boeing a imité l’idée des jets commerciaux avancée par « de Havilland Comet 1 » en 1952. (Davies, 1964 ; Serling, 1982)
	Ordinateurs personnels : MITS Altair 8800, Apple II et Radio Shack en 1977, ces organisations ont imité les développements d’IBM des ordinateurs centraux  pour créer un nouveau segment des ordinateurs (Augarten, 1984 ; Therien, 1993)




Tableau 1 : Dimensions d’hyperimitation
1.3. HYPERIMITATION ET CONCURRENCE DYNAMIQUE
Alors que l’imitation figure parmi les mécanismes qui sont au cœur des dynamiques organisationnelles, la recherche en stratégie a surtout essayé d’intégrer l’imitation dans des approches statiques. Nous avons introduit l’imitation dans la vision dynamique de la concurrence qu’est l’hypercompétition. Pour y parvenir, nous avons développé un nouveau concept « hyperimitation » et notre objectif est d’analyser la contribution de ce phénomène à la concurrence dynamique.
L’imitation a fait l’objet de nombreux travaux en management (Mouricou, 2006, 2009 ; Dephousse, 1999 ; Samedeni et Anderson, 2010 ; Asaba et Lieberman, 1999 ; Haunschild, 1997 ; Haunschild et Miner, 1997). En management stratégique, l’imitation a été souvent liée à l’avantage concurrentiel. Pour Porter (1982) l’imitation ne permet pas de conquérir un avantage concurrentiel. Mais elle peut permettre à l’entreprise de conduire ses activités de façon plus efficace que ses rivaux « efficacité opérationnelle » mais ne devra pas occulter l’essentiel de la stratégie (Porter, 1996). La durée de l’avantage stratégique dépend de la difficulté d’imitation (Joffre et Koeing, 1992 ; DAveni, 1995). Ainsi, l’imitation peut détruire l’avantage concurrentiel d’un concurrent généré par l’exploitation des ressources et compétences stratégiques (Barney, 1991), et détrôner le leader d’un secteur d’activité (Hum, Smith, Grimm et Schomburg, 2000). Et elle conserve un potentiel de nuisance bien réel « une imitation facile entraîne une disparition rapide des rentes » (Teece, Pisano et Shuen, 1997). Tous les travaux cités considèrent l’imitation comme une simple réaction de refaire une même chose existante. Notre objectif, c’est d’observer cette relation entre imitation et la concurrence sous une nouvelle approche des deux phénomènes.
Sur un marché hypercompétitif, les entreprises innovantes font plus attention aux entreprises hyperimitatrices. Ces dernières sont plus intelligentes et peuvent construire des « répertoires concurrentiels » (Karnani et Wernerfelt, 1985). Autrement dit, un imitateur aujourd’hui pourra être un innovateur le lendemain. Cette approche de l’imitation nous permettra de mieux comprendre toutes les réactions concurrentielles sur des segments différents. Elle prend en compte tous les changements organisationnels soit au sein de la firme imitatrice soit dans la firme imitée, ainsi que les changements environnementaux.  Elle  s’intéresse à  la manière dont les firmes imitatrices adaptent les pratiques imitées tout-en-respectant leurs contextes.
Sur un marché concurrentiel, le délai de réaction est une variable fondamentale (Smith, Grimm, Chen et Gannon, 1989) dans l’approche dynamique de la concurrence. Les mêmes auteurs et d’autres (Bensebaa, 2000 ; MacMillan, McCaffery et Wiik, 1985 ; Smith, Grimm et Gannon, 1992) ont montré la corrélation négative entre l’imitation et le délai de réaction des concurrents.  Pour (Porter1980 ; MacMillan, McCaffery et Wiik, 1985; Smith, Grimm, Chen et Gannon, 1989) un avantage concurrentiel peut être durable si elle entame une action qui minimise le nombre total des réactions concurrentielles  et maximise le délai. Ces auteurs ont affirmé que plus les délais de réactions sont courts plus l’intensité de la concurrence est forte.
La concurrence limitée à un seul marché est susceptible de conduire à des affrontements directs exacerbés. Pour augmenter l’intensité concurrentielle,  les entreprises doivent se différencier les unes des aux autres (Porter, 1980 ; Chen, Venkataraman, Black et MacMillan, 2002). Souvent l’imitation statique est liée à l’homogénéisation des produits ou des pratiques managériales entre les entreprises (DiMaggio et Powell, 1983 ; Haunschild, 1997; Deephouse, 1999). A contrario, quelques chercheurs comme  (Baize, 1999; Porac, Thomas et Baden-Fuller ; 1989) ont lié l’imitation à la différentiation. Cette liaison, a présenté une controverse à la littérature classique. Particulière à celle qui considère que la seule façon de se différencier c’est d’innover (Porter, 1980). La différenciation peut prendre plusieurs formes. Celle qui nous intéresse, dans cette recherche, est la décision de créer ou de pénétrer des nouveaux segments sur le même marché dans la mesure où lorsque les entreprises se concurrencent sur plusieurs marchés, elles ont la possibilité de réagir non seulement sur le marché où le mouvement concurrentiel s’est produit, mais également sur les autres marchés qui peuvent être importants pour la firme rivale. Cette capacité de réagir sur d’autres marchés conduit alors à des circonstances qui réduisent la rivalité (Porter, 1980 ; Karnani et Wernerfelt, 1985). Deephouse (1999) a essayé de trouver un équilibre entre le degré d’homogénéisation et de différenciation. Pour lui, les entreprises qui réussissent le mieux sont celles qui sont situées dans une « position intermédiaire » : partiellement différenciées et partiellement identiques. Pour Deephouse (1999), l’imitation est importante pour la réussite d’une entreprise. Cependant, elle reste peu comprise. Les contributions portent rarement sur sa place dans la dynamique concurrentielle. Pour compléter se manque théorique, nous intéressons à la façon dont l’hyperimitation influence la concurrence dynamique et comment l’hyperimitation peut être un pan essentiel pour passer d’une concurrence statique à une concurrence dynamique.

Afin d’enrichir la littérature sur l’imitation, nous avons souhaité articuler notre étude auteur de la notion d’imitation concurrentielle en nous intéressant à la relation entre l’imitation dynamique « hyperimitation » et la concurrence dynamique. Nous rejoignons ici le champ de recherche classique de la stratégie qui considère que les décisions stratégiques sont des décisions organisationnelles. Et nous contredisons le courant de la stratégie en pratiques qui réduit toute une stratégie d’une organisation aux seules décisions individuelles. Il s’agit, bien évidemment, de dire que l’imitation organisationnelle n’est pas l’ensemble d’imitation individuelle. 
Cette communication ne résulte pas d’une volonté de remettre en cause les travaux existants sur l’imitation concurrentielle, notre intérêt pour l’hyperimitation est guidé par l’idée qu’une étude de l’imitation sous une approche dynamique des organisations imitatrices est susceptible de faire progresser la connaissance de phénomène d’imitation concurrentielle en management. Il ne s’agit pas d’affirmer que la stratégie d’une organisation ne résulte que de l’imitation. Nous chercherons ici à réintégrer les phénomènes d’imitation concurrentielle dans le champ du management stratégique qui a eu trop souvent tendance à négliger leur importance.
2. METHODOLOGIE
Afin de comprendre cette relation entre l’hyperimitation et la concurrence dynamique, notre attention se portera sur les pratiques d’imitation concurrentielle, une méthodologie qualitative nous semble plus pertinente. Notre stratégie de recherche s’inscrit dans une démarche abductive. Cette partie obéit à un double objectif. Il s’agira d’une part à expliciter le recueil et traitement de données et d’autre part à présenter le champ d’étude que nous avons obtenu. 

2.1. CHAMP D’ETUDE
Pour traiter notre problématique, nous avons été dans l’obligation de trouver un terrain hypercompétitif, un terrain sur lequel une action génère ou produit au moins une réaction ; un terrain sur lequel la concurrence se  joue également sur des marchés différents.  Le secteur bancaire a fait l’objet de nombreuses études en Science de Gestion, plus en particulier sur le thème d’imitation (Dephousse, 1999 ; Samedeni et Anderson, 2010 ; Williamson et Cable, 2003 ; Haunschild et Miner, 1997 ; Chang, Chaudhuri et Jayaratne, 1997 ; Rhoades et Heggestad, 1978, 1985). Ce terrain me semble particulièrement adapté à la thématique de recherche.  Depuis les premières fusions et acquisitions, les banques de détail marocaines ont été au centre de nombreuses polémiques liées aux comportements imitatifs supposées de certaines d’entre elles. Le choix de ce champ d’étude est cohérent avec l’intérêt que nous portons aux comportements imitatifs et à leur impact sur la concurrence dynamique. 

2.1.1. Secteur bancaire marocain
L’ouverture des premiers guichets bancaires au Maroc date de la deuxième moitié du 19ème siècle. En 1907 la création de la Banque d’Etat du Maroc nommée actuellement la banque centrale du royaume. Cinq ans plus tard, de nombreuses filiales de grandes banques commerciales européennes, de banques d’affaires et de groupes financiers étrangers se sont installées au Maroc. De 67 banques en 1954, le Maroc n’en compte plus que 16 banques (dont 8 banques commerciales) en 2010, l’apparition de la concurrence, les opérations de la fusion et d’acquisition ayant crée une dynamique de concentration des établissements financiers.
Un potentiel de développement encore très important : en 2009, les 16 banques agréées marocaines offraient un guichet pour dix mille habitants. Le taux de bancarisation s’élève à 43% de la population totale et 1/3 du réseau bancaire est concentré sur l’agglomération casablancaise. Deux banques (le Crédit Populaire du Maroc et Attijariwafa Bank) détiennent plus que la moitié de ce réseau. Selon le « Rapport de la banque mondiale sur le Maroc, 2009 », le Maroc est classé parmi les premiers pays arabes et africains. Malgré des tarifs souvent jugés élevés, de plus en plus de marocains ouvrent un compte bancaire pour pouvoir bénéficier de la multitude de services qui y sont associés.
La concurrence dans le secteur bancaire marocain est intense, elle est axée sur plusieurs segments (cartes bancaires (privatives[footnoteRef:1] & co-brandées[footnoteRef:2]), transferts d’argents, crédits, financement des PME, assurances, épargnes). Le marché bancaire est caractérisé par une forte agressivité, expliquée par un nombre important des actions et réactions sur tous les segments. [1:  Carte utilisable uniquement dans les distributeurs de billets de la banque qui l'a émise ou dans les magasins de l'enseigne qui l'a distribuée.]  [2:  Carte associée entre  la banque et une société de crédit (VISA ou MasterCard).] 

 Les moyens de paiement se dynamisent avec la création de partenariats, l’ouverture au co-branding pour les cartes et l’apparition des cartes privatives. Il s’agit d’un marché important si on considère, selon le  centre monétique interbancaire (CMI), qu’en 2010, le Maroc comptait plus cinq millions cartes bancaires, dont trois millions cartes co-brandées et deux millions cartes privatives, en circulation, contre seulement cinq-cents mille en 2000. Entre 2006 et 2010 taux de croissante des carte privatives est 153%, contre 46% pour les cartes co-brandées. Néanmoins, le paiement par carte bancaire ne représente que 34% (soit 2 milliards d’euros) de l'usage effectué par les porteurs marocains au cours de l’année 2010. En outre, le royaume comptait fin décembre, 4000 guichets automatiques bancaires (GAB) contre 740 en 2000, soit une hausse de 423%.  
Les huit banques commerciales présentent approximativement 85% de la part de marché en termes de dépôts, de crédit, de nombre d’agence et des cartes bancaires co-brandées. Et elles sont les seules banques marocaines qui offrent des cartes privatives. Ces cartes prennent des noms commerciaux différents et se regroupent dans des sous-segments différents (Particuliers, entreprises, professionnels : étudiants, jeunes, femmes, marocains résidant à l’étranger, touristes et retraités). 
2.1.2. Unité d’analyse
Nous avons décidé de nous focaliser sur un aspect de la stratégie des banques marocaines : les décisions de lancement d’une nouvelle carte privative (65 décisions ont été étudiées et discutées lors des entretiens)[footnoteRef:3] sur les neufs sous-segments. Certains pourraient s’étonner de voir aborder la thématique de l’imitation concurrentielle à travers ces « petites décisions ». Ces décisions de lancement, de par leur observabilité, leur fréquence et leur réversibilité, sont facilement imitables par les concurrents. D’autres éléments complémentaires nous ont incités à nous pencher sur ces décisions. Premièrement, elles sont facilement comparables d’une organisation à une autre et permettent à un observateur extérieur (par exemple un chercheur) d’identifier assez facilement les comportements imitatifs (à la différence des autres produits ou services des banques qui peuvent être difficilement  identifiable). Secondement, elles ne sont pas liées à des acteurs, mais à toute une organisation. Et troisièmement, elles engendrent  des interactions concurrentielles intenses. [3:  « L’annexe D » présente les cartes privatives lancées sur le sous segment des particuliers.] 


2.2. RECUEIL ET TRAITEMENT DES DONNEES
Une première phase de recueil de données  se focalise sur les documents (rapports annuels des banques, des documents internes destinés aux actionnaires), des archives et enregistrements (entretiens et déclarations sur les presses et sur des émissions télévisées),  conversations). L’objectif principal de cette phase documentaire est de reconstituer la chronologie des événements destinée à l’élaboration d’un guide d’entretien prévu dans la suite du recueil des données.  Les documents recueillis de part leur nature diverse, leur source et leurs destinataires différents ont permis d’obtenir une quantité et une variété des informations permettant déjà une triangulation des données issues de la phase documentaire et la confirmation de nombreux événements. Une deuxième phase de collecte de données  consiste en des entretiens semi-directifs (20 entretiens d’une durée moyenne de 30 minutes), dont l’objectif a été d’obtenir des réponses à certaines questions (notion d’imitation ? comment imiter ? Pourquoi imiter? Qui imite qui ?). A la fin de chaque entretien nous reprenons avec l’interviewé (des profils différents voir « l’annexe A ») les principales notes pour accroître la validité interne de notre recherche. Malgré l’absence d’enregistrement des entretiens, nous avons essayé de les réécrire, sur la base des notes prises,  dans les 24 heures suivantes. Au cours de cette étape, certains interlocuteurs ont été recontactés par téléphone ou par courrier électronique pour compléter certaines informations ou éclaircir certains points. Cette phase a donné lieu à de nombreux contacts informels avec les acteurs du secteur (responsables marketing, responsables de projet, Directeurs opérationnels). 
Les banques visitées sont sélectionnées en fonction de leur pertinence par rapport à la thématique de la recherche et non en fonction de critères visant à garantir une représentativité statistique (Miles et Huberman, 2003). Pour chaque banque, nous sommes partis d’un  principe de deux entretiens à effectuer  auprès des participants à la décision de lancement d’une carte privative sur le marché. Pour la fiabilité et la crédibilité des données à collecter,  nous avons mené six entretiens avec des anciens responsables bancaires. Des guides d’entretiens personnalisés ont été établis pour chaque personne interrogée. Leurs contenus variaient en fonction de deux caractéristiques : d'une part, la qualité de  l’interlocuteur et son rôle dans la décision de lancement des cartes privatives, d’autre part, la situation de sa banque (imitatrice ou imitée). 
Les catégories centrales de l’analyse correspondent aux principales thématiques[footnoteRef:4] de la recherche : imitation, hyperimitation, imitation inter-segments et intra-segment, concurrence dynamique et multipoints, et homogénéisation / différenciation des produits. Pour classer les données, plusieurs facteurs ont été utilisés. La plupart d’entre eux contiennent un aspect temporel qui tient à l’objectif de la recherche de comprendre l’imitation sous une nouvelle approche. Néanmoins, les analyses conduites n'ont pas toutes le même objectif, certaines étant davantage orientées vers une description temporelle et d'autres ayant un objectif explicatif. Les deux principaux outils utilisés sont : l’analyse chronologique[footnoteRef:5]  qui a été réalisée à l’issue de la phase essentiellement documentaire de manière à reconstituer une chronologie générale des événements comprenant les acteurs en présence, les actions et réactions  menées et les retours d’information concernant le développement  et la réussite du produit.  L’analyse thématique sous une  forme de codage. Une fois organisées de façon hiérarchique, les catégories et les sous-catégories forment un dictionnaire des thèmes. Le codage obtenu a pour  objectif de construire un dictionnaire des thèmes afin de faciliter l’analyse de données. Nous avons choisi de s’appuyer  sur une gestion manuelle des documents et des codes. Une dernière étape pour conclure notre analyse est l’élaboration et  la vérification des conclusions. Cette étape a commencé dès la collecte de données et elle s’est arrêtée qu’une fois les données sont présentées.  [4:  Voir le dictionnaire des thèses « annexe D »]  [5:  Une analyse chronologique pour tous les sous-segments. L’annexe B est un exemple pour le sous segment des particuliers. Et une analyse ichnologiques des premières réactions sur un sous segment différentes (voir « l’annexe C » ] 


Nous adoptons une approche réaliste, en partageant également les caractéristiques du paradigme interprétativiste développées par Klein et Myers (1999) (volonté de contextualisation, interactions avec les acteurs de terrain pour collecter les données, triangulation des interprétations et vérification des réponses). L’objectif de notre démarche n’est pas d’étudier les interprétations des acteurs. Nous considérons l’existence des imitations concurrentielles comme indépendantes des représentations du chercheur. Elles sont identifiables pendant la collecte et l’analyse des données. L’impact de l’hyperimitation sur la concurrence dynamique est une réalité et non une interprétation de chercheur. 


3. RESULTATS ET DISCUSSION
Les résultats de l’étude sont traités par rapport aux thèmes développés jusqu’ici de la concurrence dynamique. 
Les entretiens ont révélé une perception commune et faisant l’unanimité de l’ampleur du phénomène d’hyperimitation dans l’industrie bancaire. Ces interviewés sont tous d’accord sur le fait que l’imitation est largement répandue dans le secteur que « tout le monde imite tout le monde » et que l’imitation se rapporte à tout, « tout peut être imité ».  Certains répondants ont insisté sur le fait que « l’imitation touche tous les produits et services de secteur » mais elle est très facilement repérée sur le marché sélectionné. Certains responsables nous ont  affirmé que « l’imitation dans le secteur bancaire est aussi intense sinon encore plus intense que dans les autres secteurs ». A l’origine d’hyperimitation, pour réagir après une action (lancement une carte privative) sur un segment, les banques ont trois solutions, soit de lancer une même carte sur un même sous-segment « Refaire », soit de lancer une carte différente sur un même sous segment « Refaire autrement », soit de lancer une carte différente sur un sous segment différent « Faire ». Le schéma (1) suivant résume ces différentes réactions :
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3.1. IMITATION & DELAI DE REACTION
L’apprentissage par observation met en évidence les efforts d’observation des entreprises concurrentes afin d’apprendre de leurs expériences. Nous avons mis l’accent sur le bénéfice que peuvent avoir les entreprises en tirant profit des conclusions des expériences des autres. Tirer profit des efforts d’expérimentation des autres a été repéré dans des déclarations comme :
 « C’est difficile d’agir ou réagir sans observer nos amis… » ( ; 
« …laisser aux autres le soin de tester la réussite ou non d’une action et si ça marche, c’est facile de refaire la même chose et pourquoi pas mieux () tout simplement on évite les mêmes erreurs et en améliore les points faibles… » ; 
« … on profite des expériences des autres... » ; 
Extraits d’entretiens (banques V, Y et Z)

L’apprentissage par observation permet aux entreprises imitatrices d’accumuler l’ensemble des savoirs faire qui sont considérés comme l’accélérateur des réactions chez les entreprises. Autrement dit,  plus les entreprises observent plus elles réagissent vite. Par ce biais d’apprentissage par observation l’imitation réduit le délai de réaction d’une entreprise.

3.2. IMITATION & DIFFERENCIATION
Comme le montre l’extrait suivant, l’imitation constitue alors un préalable à la différenciation : 
«…on n’imite pas pour refaire la même chose, ça ne sert à rien de lancer un produit avec les mêmes caractéristiques sur un marché une deuxième fois, et tu sais, personnellement ce que j’aime bien imiter, ce sont les idées de mes concurrents, et après c’est plus facile de développer la mienne, et ça ne sert à rien de se comporter comme des moutons surtout sur des marchés très concurrentiels comme le nôtre… ».
Extrait d’entretien (banque V) 

Imitation et différenciation sont donc deux attitudes complémentaires qui découleraient d’une même situation de prise de décision. Par l’hyperimitation, les entreprises « intelligentes » cherchent à créer des « avantages concurrentiels » par un minimum de différenciation. Ce résultat est justifié par le phénomène d’apprentissage par observation. Ce dernier permet à l’entreprise « imitatrice » n’on seulement d’apprendre à refaire une innovation mais aussi d’apprendre à faire tout en se basant sur le champ de réflexion construit par l’accumulation des connaissances générées par l’observation. 
Les analyses comparatives effectuées sur les  cartes privatives aux niveaux inter-sous-segments et intra-sous-segment  montrent une différenciation partielle entres les produits soit au niveau d’un même sous-segment soit au niveau des sous-segments différents. Ces résultats ont été confirmés par les acteurs, comme le montre l’extrait suivant :
« Oui, oui, vous avez bien raison, moi je n’ai pas dis qu’on lance un nouveau produit, c’est une carte privative mais différentes des autres (…), soit avec plus d’options, et c’est possible aussi avec moins, par exemple l’idée de créer un nouveau sous-segment est tout simplement l’idée de cibler un type spécifique de clients. Là aussi, c’est une nouvelle idée, un nouveau sous-segment mais c’est le même segment… ». 
Extrait d’entretien (banque X) 

De notre étude, qui porte sur les cartes privatives des banques marocaines, nous pouvons tirer l’enseignement suivant : l’imitation peut constituer un préalable à une différenciation partielle ou une homogénéisation partielle; les banques ont d’autant plus tendance à se singulariser sur certaines décisions qu’elles ont auparavant imité.

3.3. IMITATION & CONCURRENCE MULTIMARCHES
Face à une action sur  un marché concurrentiel, une entreprise dispose de multiples types de réponse (CF. schéma 1). L’un de ces choix est la « contre-attaque » qui est une réaction de même ampleur que l’action. Sur le segment des cartes privatives la meilleure réaction est la création d’un nouveau sous-segment («la fin d’une imitation n’est pas forcement une réaction classique… la réponse à une action sur un marché peut être une action sur un autre… »[footnoteRef:6]. Cet extrait  et d’autres confirment que la diversité des points de contact concurrentiels au niveau des segments dans l’industrie bancaire est le résultat d’une hyperimitation.  [6:  Extrait d’un entretien.] 

Plusieurs études ont mis l’accent sur la pertinence de la concurrence multimarchés et pourquoi les entreprises choisissent la concurrence multimarchés (Porter, 1980, 1986 ; Karnani et Wernerfelt, 1985). En revanche, peu d’études ont montré le processus de développement de la concurrence depuis le  mono-marché jusqu’au multimarché. On peut imaginer que dans ce processus l’on trouve le rôle de l’imitation comme point de départ d’une transformation concurrentielle. La conclusion obtenue  est la suivante : l’imitation est à  l’origine d’une concurrence multimarchés. Ce résultat est expliqué par le phénomène d’apprentissage par observation et par le même mécanisme : l’entreprise imitatrice observe ce que font les concurrents sur un marché et transpose ce qui a été observé à de nouvelles pratiques tout on créant un nouveau marché. 
L’hyperimitation sur un marché rend la concurrence plus dynamique. En suivant la littérature, nous avons essayé  de sélectionner certaines variables « médiatrices » afin d’expliquer cette liaison entre l’imitation et la dynamique concurrentielle. Ces variables explicatives qui ont été mises en évidence par l’étude empirique, sont : le délai d’une réaction, le degré de différenciation et la concurrence multimarchés (CF. schéma 2).

· Délai de réaction 
Plus les délais de réactions sur un marché concurrentiel sont courts, plus l’intensité concurrentielle (qui est mesurée par le nombre d’actions et réactions sur un marché) est forte (Bensebaa, 2000 ; MacMillan, McCaffery et Wiik, 1985). La réduction des délais de réactions sur un marché force les entreprises initiatrices à réagir et agir efficacement. Selon Porter, « les principes clés de l'interaction entre firmes concurrentes consistent à trouver des manœuvres stratégiques qui bénéficieront de délais de riposte ou à entreprendre des manœuvres de nature à maximiser ces délais » (Porter, 1980). Ces délais sont influencés négativement  par l’imitation, c’est-à-dire que l’imitation réduit le délai de réaction. Ce duo action/réaction est la caractéristique fondamentale d’une dynamique concurrentielle sur un marché (Bensebaa, 2000 ; MacMillan, McCaffery et Wiik, 1985; Smith, Grimm et Gannon, 1992). 

· Différenciation-Homogénéisation 
Pour Deephouse (1999), les banques qui réussissent le mieux sont celles qui sont situées dans une position intermédiaire : partiellement différenciées et partiellement identiques au modèle moyen du secteur. L’explication proposée par cet auteur renvoie à des idées bien établies issues de l’analyse portérienne et la sociologie néo-institutionnelle. En revanche, selon Porter (1983) et Chen et al. (2002), pour augmenter l’intensité de la concurrence les entreprises doivent se différencier les unes des autres. 
En se différenciant, les banques peuvent occuper une position unique et diminuer l’intensité concurrentielle à laquelle elles doivent faire face. En imitant leurs concurrents, elles peuvent gagner en légitimité ce qui leur donne accès à des ressources stratégiques. Le résultat obtenu s’inscrit dans cette approche de Deephouse. Sur le marché bancaire marocain, la réaction la plus efficace est celle qui est partiellement différenciée et partiellement identiques. Cette situation est réalisable par le recours à l’hyperimitation. 

· Concurrence multimarchés 
La théorie de la concurrence multipoints ou multimarchés suggère que lorsque les entreprises se concurrencent sur plusieurs marchés, elles ont la possibilité de réagir non seulement sur le marché où le mouvement concurrentiel s’est produit, mais également sur les autres marchés  qui peuvent être importants pour la firme rivale. Ce choix de réagir sur des autres marchés conduit à des circonstances réduisant la rivalité. En revanche, une concurrence limitée à un seul marché est susceptible de conduire à des affrontements directs et agressifs. 
Alors que la concurrence multimarchés permet l’élargissement du répertoire d’actions concurrentielles disponible pour chaque firme (Karnani et Wernerfelt, 1985), l’imitation permet l’élargissement du répertoire de réactions concurrentielles.  Nous pouvons suggérer que la concurrence multimarchés  est une compétition entre les deux répertoires (actions et réactions). Sur le terrain, ces deux répertoires peuvent se développer par une observation dynamique (observation et réflexion) des concurrents. Autrement dit, l’apprentissage par observation permet à une entreprise de créer et de développer ses répertoires concurrentiels (actions et réactions) afin d’assurer une interaction concurrentielle dynamique et la création des points concurrentiels différents. 

Cette recherche nous permet de percevoir la relation entre l’hyperimitation et la concurrence dynamique. L’hyperimitation accroît la concurrence dynamique et la rend continue, soit par la réduction des délais de réactions, soit par la convergence des réactions vers une « situation intermédiaire » : partiellement différenciées et partiellement homogènes, soit par la création des différents points concurrentiels sur un même segment. Le « schéma 2 » résume les différents résultats de cette recherche : 
[image: ]

Au contraire, de (Bourgeois et Eisenhardt, 1988) qui considèrent l’imitation comme une stratégie vouée à l’échec, de (Barreto et Baden-Fuller, 2006) qui condamnent les entreprises imitatrices à des « performances médiocres » et de (Demil et Lecocq, 2006) qui enferment les imitateurs dans une « malédiction des suiveurs », l’imitation n’est pas forcement mauvaise pour les performances des entreprises imitatrices. L’hyperimitation peut rendre un secteur hypercompétitif. Une organisation hyperimitatrice réagit rapidement et/ou différemment sur le même marché et/ou intelligemment on adaptant une innovation sur un nouveau segment.

Réduire le délai de réaction (Bensebaa, 2000 ; MacMillan, McCaffery et Wiik, 1985; Smith, Grimm et Gannon, 1992), se différencier partiellement (Deephouse, 1999) et créer des nouveaux points concurrentiels (Karnani et Wernerfelt, 1985) sont des facteurs déterminants pour survivre dans des secteurs hypercompétitifs. Ces éléments sont les résultats d’une hyperimitation. Nous concluons que l’hyperimitation est un facteur déterminant d’une concurrence dynamique. 







	CONCLUSION

Dans ce travail, nous sommes partis de deux constats. Le premier est relatif à l’importance du phénomène d’imitation inter-organisationnelle dans le contexte concurrentiel actuel et la quasi-absence de travaux théoriques en management stratégique ayant introduit ce phénomène dans leurs explications des interactions concurrentielles. Le deuxième constat relève de la richesse des travaux qui considèrent l’imitation comme une caractéristique d’une réaction concurrentielle et un obstacle aux actions concurrentielles. Sur la base d’une analyse des théories issues des Sciences de Gestion, de la Sociologie, des Sciences Economiques, nous avons cherché à construire un cadre conceptuel permettant d’une part de comprendre le phénomène  d’imitation et de la concurrence dans une approche dynamique, et d’autre part d’étudier les principales explications théoriques de la dynamique concurrentielle. Partant de ces constats et ces différents travaux, nous avons donc formulé la problématique générale suivante : « comment l’imitation peut influencer la dynamique concurrentielle ? ». 
A l’issue de l’analyse des données, une seule phrase peut résumer le résultat de cette recherche : « l’hyperimitation est un facteur déterminant de la concurrence dynamique ».  La recherche a, avant tout, une vocation compréhensive. Nous n’avons ni cherché à faire la promotion de l’imitation, ni souhaité mettre en évidente un comportement mimétique qui est meilleure que les autres. Nous avons essayé d’améliorer la compréhension des interactions entre l’imitation et la concurrence, et nous avons définit et introduit le concept « hyperimitation » dans le champ de management stratégique. Les résultats de cette recherche offrent aux entreprises une autre vision de l’imitation : celle d’une hyperimitation. Cette vision peut changer le point de vue critique souvent lié à l’imitation dans un environnement concurrentiel chez les entreprises. Concernant, les apports managériaux, le message que nous souhaitons transmettre peut d’avantage prendre la forme suivante : « imitez vous les uns les autres, non seulement pour réagir mais aussi pour agir et créer vos propres pratiques », et pour chasser l’idée reçu de certains managers qu’ils croient que « l’imitation est la contrefaçon ou plagiat ou une simple copie totale d’un produit ou d’une pratique. 
Une recherche multi-secteur aurait pu être plus enrichissante. De même, bien que nous parvenions à une saturation théorique, notre échantillon contient seulement des banques qui ont réagi, les autres (deux banques) ont été exclues de l’étude car elles n’ont pas montré d’actions d’imitation. Aussi,  il nous semble  que le prolongement de cette recherche dans d’autres contextes pourrait apporter une réponse définitive.
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ANNEXES
Annexe A : Profil des interviewés
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Annexe B : lancement chronologique des différentes cartes privatives sur le marché bancaire marocain des particuliers  (2004-2010)
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Annexe C : l’évolution des sous-segments sur le segment des cartes privatives.
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Annexe D : Dictionnaire des thèmes (Codage analytique)

	Thèmes
	Sous-thèmes
	Concepts
	Citations fréquentées

	Imitation
	Imitation 
statique
	Homogénéisation
	« ... c’est refaire exactement (totalement, absolument…) la même chose…)

	
	
	Intra-segment
	« …Imitation statique… au niveau intra-segment… ».

	
	
	Copier-coller
	« … c’est de copiage… ». 

	
	Hyper
imitation
	Apprentissage
	« … c’est difficile d’agir ou réagir sans observer nos amis (concurrents, collègues) … » ;
« … toujours la première fois est difficile mais après (deuxième fois, nième fois, la suite) il devient moins difficile… » ; 

	
	
	Intelligence
	« …Il faut se comporter intelligemment… » ;
« … on ne refait pas une chose n’import comment… » ; 
« …chacun ces compétences pour réussir une réaction… » ;

	
	
	Inter-segment
	« l’imitation inter-segments est une imitation dynamique… ».

	
	
	Processus
	« … ce n’est pas facile d’imiter quelqu’un… » ;
« …  ce type d’imitation n’est pas loin de   lancement d’un nouveau produit… » ;
« … c’est un processus… » ;

	
	
	Action/Action
	«…grâce à l’imitation, ça nous déjà arrivé à contrer une action pas une action… » ;

	
	
	Réaction
	« …une fois qu’un concurrent pense à agir nous commencent à penser réagir… » ; 

	
	
	Adaptation
	« …si ça  marche pour vous (nos concurrents, nos amis…) ça marchera pas forcement pour nous… » ;
« … on imite les idées (la manière, pensés)  pas les produits… » ;

	
	
	Sélection

	« … non, non, on n’imite pas n’import quoi… » ;
« …on n’imite pas un concurrent mais on imite le produit du concurrent… » ;

	
	
	Différenciation
	«…on n’imite pas pour refaire la même chose… » ;
« Par une imitation (intelligente, maline, stratégique…) on peut se différencier de modèle (entreprise, concurrents…) imité… » ;
« … sur notre industrie il est impossible de se différencier de 100%... » ;

	
	
	Avantage concurrentiel
	« …l’imitation détruit l’avantage, d’un concurrent, obtenu après la réussite de sa première action… » ;
« …une imitation qui génère pas un avantage concurrentiel…, ce n’est pas de l’imitation dynamique… »

	Concurrence
	Concurrence statique
	Frais
	« …la concurrence entre les banques ne joue pas vraiment au niveau des prix… » ;

	
	
	Imitation statique
	« … ça ne sert à rien de refaire exactement la même chose  et baisser les frais… » ;
« …sur notre industrie, l’imitation statique tue la concurrence… » ;

	
	Concurrence dynamique
	Temps
	« …sur un marché concurrentiel le temps c’est de l’argent… » ;;
« …l’important ce n’est pas de réagir mais de réagir le plus vite possible… » ;

	
	
	Action/Réaction
	« … il faut être dynamique… » ;
« … chaque action génère une réaction… » ;

	
	
	Multi-sous-segment
	« …la concurrence dynamique … il s’agit d’une concurrence à des plusieurs niveaux… » ;
« … le degré de la concurrence est différent d’un sous-segment à un autre… » ;

	
	
	Produit
	« …pour réussir le lancement d’une nouvelle carte bancaire, il suffit d’imiter une ancienne et modifier ou ajouter des options supplémentaires… ». 

	
	
	Hyper
imitation
	« …l’imitation nous a permis d’être plus dynamique… » ;
« …l’imitation dynamique rend la concurrence plus dynamique… » ;
« …une imitation pertinente c’est celle qui fait réagir l’innovateur et mise en cause la première carte lancée sur le sous-segment… » ;

	Réaction
	
	Contre-attaque
	« …on est obligé de répondre à une provocation (…)… » ;
« …à chaque fois, il faut signaler notre présence… » ;
« …

	
	
	Attaque
	« …la meilleure défense c’est l’attaque… » ;
« …une réaction n’est pas forcement une contre attaque, elle peut être une attaque (action, innovation…)… » ;

	
	
	Temps
	« …l’important ce n’est pas la réaction, mais c’est la qualité de la réaction et le délai de réaction… » ;
« …l’imitation dynamique réduit les délais de réactions… » ;

	Position Intermédiaire
	Homogénéisation
	Imitation totale
	« …l’homogénéisation des produits est le résultat d’une imitation parfaite… » ;
« …il est difficile de juger l’homogénéisation de deux produits… » ;

	
	
	Concurrence statique
	« …quand il y a deux cartes homogènes, le seul mécanisme concurrentiel restant est le prix… » ;
« …l’homogénéisation  parfaite entre deux entreprises tue la concurrence… la concurrence par les prix ce n’est pas une concurrence… » ; 

	
	
	Intra-segment
	« …le degré d’homogénéisation au sein d’un sous-segment est plut grand qu’entre les sous-segments… ».

	
	Différenciation
	Imitation partielle
	« …même sur un sous-segment on se différencier par le fait d’appliquer une imitation partielle d’une carte privative… » ;  

	
	
	Innovation
	« …on imite pas toujours pour produire, on peut imiter pour encore développer notre recherche… » ;
« Pour une différenciation parfaite il faut innover et pour innover il faut créer un nouveau marché et pour créer un nouveau marché il faut regarder ce qu’a été déjà fait sur d’autre marché… » ;

	
	
	Imitation dynamique
	« …l’apprentissage par observation nous a permis d’entrer sur d’autres marchés… » ;
« …pour éviter de faire la même chose, il faut d’abord  regarder ce qu’ils ont fait les autres… » ;

	
	
	Concurrence dynamique
	 « …l’homogénéisation parfaite et la différenciation parfaite au sein d’une industrie tuent la concurrence… » ;
« …il faut se différencier tout en gardant les standards qui constituent une base  concurrentielle… » ; 


	
	
	Inter-sous-segment
	« …la recherche de la différenciation nous a conduit à créer des nouveaux sous-segments… » ;  

	Concurrence Multipoints
	Concurrence multipoints
	Imitation inter-sous-segments
	« …par l’imitation inter-sous-segment la concurrence, aujourd’hui, joue à des points (niveaux, sous-segments, marchés…) différents… » ;
« …on observe ce qui a été déjà fait sur un sous-segment on l’applique sur un autre sous-segment… » ;

	
	
	Action/Action
	« La concurrence multi-marchés est une concurrence de type Action/Action, c’est-à-dire, la réponse à une action sur un marché est une action sur un autre marché… ».
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