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Résumé :
La notion d’écosystéeme d’affaires (ESA) initialerhgmmoposée par Moore (1993, 1996)
suscite depuis quelques années de nombreusesaeehiesn management stratégique. Un
ESA est une communauté stratégique d’intéréts, titoés d’organisations issues de secteurs
différents (Torrés-Blay, 2000) et co-produisant pnestation.
L'objectif de cette recherche est de contribuer rie umeilleure compréhension de la
dynamique des ESA et, plus particulierement, deurnigerner les mécanismes qui peuvent
conduire a leur déclin. Pour atteindre cet objeatius avons réalisé une étude historique sur
'ESA des « Flippers » qui, apres avoir connu um développement pendant prés de soixante
ans sous I'impulsion de trois firmes de ChicaBally, Gottlieb et Williams, est aujourd’hui
en plein marasme.
La premiere partie de I'article permet de revenir Ie cadre théorique et les objectifs de la
recherche. La deuxieme partie de l'article est &edi la présentation du cas et du dispositif
méthodologique retenu pour I'analyser.
Trois types de données ont été collectés sur cét HBut d’abord, nous disposons de
différents ouvrages et encyclopédies dédiés a isboirle. Ensuite, nous avons collecté de tres
nombreux articles issus de la presse économiquser{gsllement anglo-saxonne) et
spécialisée. Enfin, nous avons pu récupérer destiems réalisés auprés de 26 personnes
ayant travaillé chez les fabricants, les gérantsadle, les cabinets de design, etc.
L’'analyse de ces données permet tout d‘abord déreefes types d’acteurs au sein de 'ESA
et I'évolution de ce dernier. Quatre périodes suiges en exergue. La premiere s’étend du
début des années 1930 au milieu des années 19d@dilespond a la naissance de I'ESA.
La deuxiéme période s’étend de 1947 au début de€eanl1980. Elle est marquée par
I'acceptation collective d’'un design dominant plaisevée de l'interdiction des Flippers sur le
continent nord-américain. C’est pendant cette plérique les « trois géants de Chicago »,
imposent leur leadership mondial. L'ESA est alaregpansion. La troisieme période débute
au début des années 1980 et s’étend jusqu’au désuannées 1990. On y observe l'arrivée
des jeux vidéo et la perte de leadership des fatscsur les autres membres, notamment les
opérateurs. La quatrieme phase enfin correspordielin de 'ESA. A partir du début des
années 1990, les ventes de Flippers déclinens étdis leaders quittent 'ESA.
L’analyse du comportement des membres de I'ESA tautlong de ce processus et les
traitements réalisés sur les entretiens permettientmettre en évidence deux facteurs
explicatifs du déclin : I'incapacité ddeeystonesa changer de modele d'affaires et leur
dépendance trop forte vis a vis aksminators Ces résultats sont détaillés dans la troisieme
partie de l'article. lls font I'objet d’'une discusa dans la conclusion.
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La chute des « trois géants de Chicago » : une agat du déclin d’'un
écosystéme d’affaires

La notion d’écosysteme d’affaires initialement pye@e par Moore (1993, 1996) suscite
depuis quelques années de nombreuses recherchearnagement stratégique, notamment
dans la communauté francophdnéln écosystéme d'affaires (ESA désormais) peut étre
défini comme une communauté stratégique d'intéré&sstituée d’organisations issues de
secteurs différents (Torrés-Blay, 2000) et co-preahit une prestation. Cet ensemble est
piloté par une ou plusieurs entreprises. Pour sasqteurs, la mobilisation de cette notion
permettrait de revisiter des thématiques classiqg@ame le changement, le périmeétre
d’activités, la coopétition, l'innovation collabdize, ou encore l'avantage concurrentiel
(Fréry etal., 2012).

Selon Moore (1996), un écosysteme suit un cyclevide constitué de quatre étapes:
naissance, expansion, leadership, renouveau oind€ependant, peu de recherches ont été
menées sur I'évolution dans le temps des ESA. Eicphker, la phase de déclin a peu retenu
I'attention des chercheurs. L'objectif de cetteherche est ainsi de contribuer a une meilleure
compréhension de la dynamique des ESA et, pluscpbetement, de mieux cerner les
mécanismes qui peuvent conduire a leur déclin. Btteindre cet objectif, nous avons réalisé
une étude historique sur 'ESA des « Flippers » gprés avoir connu un fort développement
pendant prés de soixante ans sous l'impulsionais firmes de Chicago est aujourd’hui en
plein marasme.

La premiéere partie de I'article permet de revenir I8 cadre théorique et les objectifs de la
recherche. La deuxieme partie de I'article est &edi la présentation du cas et du dispositif
méthodologique retenu pour I'analyser. Les résulsaint présentés dans la troisieme partie.
Deux facteurs explicatifs du déclin sont mis enrge : I'incapacité dekeystones changer

de modéele d’affaires et leur dépendance trop fage vis deslominators Ces résultats font

I'objet d’une discussion dans la conclusion detice.

1. FONDEMENTS THEORIQUES ET OBJECTIFS DE LA RECHERC HE
Apres un retour sur la notion d’ESA (1.1), le pasinement et les objectifs de cette recherche

seront préecisés (1.2).

t Je remercie Magali Malherbe pour sa lecture attert'une premiére version de cet article et sewseils qui
ont contribué a I'améliorer.

2 Voir par exemple deux publications récentes :Uméro spécial de IRevue Francaise de Gestipublié en
2012 et I'ouvrage collectinderstanding Business Ecosystemsblié par De Boeck en 2013.
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1.1.LES ECOSYSTEME D AFFAIRES : DE QUOI PARLE-T-ON ?

Les écosystemes d’affaires correspondent a desnsgstd’acteurs dont la dynamique est la
co-évolution. Trois voies ont été explorées pdlitlérature pour caractériser ces systemes :
l'identification des acteurs typiques qui les cdnsint, 'analyse de leurs interactions, la mise
en évidence des éléments structurants de cesiaoslitétérogénes. Au final, il apparait que
les ESA sont dotés de trois caractéristiques clésrdle central des plateformes dans leur
fonctionnement, la présence de trois types de mesnhdes interactions entre acteurs
largement fondées sur la coopétition.

Tout d’abord, le fonctionnement d'un ESA, notammeliains sa dimension coopérative,
repose tres souvent sur I'existence d’une platedoftansiti et Levien, 2004). Celle-ci peut
étre définie comme un ensemble de différents madpleysiques ou non) reliés entre eux par
des interfaces (Gawer et Cusumano, 2008 ; Evaf8)2Q’'acteur (ou un groupe d’acteurs) a
I'origine de la plateforme définit les modalitésadtés mais laisse les tiers développer leurs
propres prestatiofis On distingue classiquement les plateformes oeseet fermées. Les
premiéres sont fondées sur des technologies ettdedards libres d’acces. Les secondes sont
développées sur la base d’éléments propriétairepaeypwvent assurer, a l'acteur qui en est a
l'origine, un contrdle plus fort mais limiter dates méme temps la compatibilité avec des
technologies ou produits liés et donc I'adhésios deomplémenteurs®Le choix du degré
d’ouverture d’une plateforme est décisif car lackion de cette derniére est double (Evans et
al., 2006). Elle doit étre le support sécurisé deollboration entre les acteurs « majeurs » de
'ESA (notamment faciliter la collaboration des foisseurs de technologies clés tout en
protégeant leurs intéréts) et favoriser dans le enfamps I'adhésion des complémenteurs en
leur donnant I'acces a des protocoles standardisgsputils de développement, etc.

Ensuite, trois types d’acteurs constituent un E&Agti et Levien, 2004 ; Isckia, 2010, p.
118-119):

- leskeystones ils jouent un rdle décisif dans la création deSlAEEen promouvant une vision
commune sur «ce qui doit étre entrepris ». listeméta la disposition des acteurs des
ressources clés (souvent une plateforme) et tipanti en retour de leurs contributions.
Positionnés sur quelques nceuds du réseau de msldiskeystonesléfinissent les modalités
de collaboration entre les membres, assurent leftwctionnement de la communauté et

imposent ainsi leur leadership.

3 par exemple la mise & disposition par Apple daela®@forme de téléchargement « ITunes ».
* On retrouve ici 'opposition classique entre legifues « propriétaires » et « ouvertes » misexergee dans
les travaux sur le développement technologiqueseglerres de standards (voir par exemple, Fot@R)2
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- lesdominators. ils cherchent a extraire le maximum de valeut'B8A sans pour autant
chercher a la redistribuer aux autres acteurstIpessible de distinguer lgalue dominators
(aussi appelébub landlord$ qui ne cherchent pas véritablement a contréleéseau des
physical dominatorsjui, pour leur part, ont pour objectif de contr@l@ maximum de nceuds
du réseau en pratiquant notamment des stratégrgsgtation.

- lesniche players ce sont des acteurs de petite taille, hyper ajigés, responsables de la
grande partie de la valeur créée dans le réseapréinnent généralement en charge le
développement de nouveaux produits ou composants’appuyant sur la plateforme
proposée par lkeystone

Enfin, le fonctionnement d’'un ESA repose largement une logique de coopétition
(Pellegrin-Boucher et Gueguen, 2005). En effetmesnbres doivent a la fois s’engager dans
des travaux collaboratifs destinés a produire uradisation commune (typiguement une
plateforme) et chercher a tirer profit de cettelis@don, voire a prendre une position
dominante au sein de la communauté (ce qui pous$® @mpétition). Cette dualité
coopération/compétition est une caractéristique ddéI'lESA et permet de distinguer ce
concept de celui de réseau d’entreprise (Mira-Baelaetal., 2012). En particulier, les choix
technologiques successifs retenus pakégstonesont de nature a mettre en concurrence les
niche playersQuand le leader promeut une technologie nouvigtniche playersdoivent
étre capables de s’adapter afin de développer mssagions (modules, composants, services
complémentaires) fondées sur ces technologies. dhaistour, certainsiche playergpeuvent
chercher a développer des solutions innovantesestgroposer aukeystonesifin de prendre

un avantage sur leurs concurrents.

Si I'innovation au sein de 'ESA est susceptiblerdeouveler ses membres et les positions
concurrentielles (disparition de certains acteurgntée en puissance de certaimshe
players..), il reste que la constitution et le fonctionnetned’'un ESA implique une
acceptation commune du réle de chacun et d'un reagtggsnomique. Celui-ci est élaboré par
les leaders, méme s'il peut étre progressivemaittempar les membres.

1.2.LE FONCTIONNEMENT ET LA DYNAMIQUE DES ESA : ZONES D' OMBRE ET OBJECTIFS DE

LA RECHERCHE

L’ESA peut s’envisager pour ses membres commeeiede la création de valeur mais aussi
de sa captation. Evoluer au sein d'un ESA impligoac pour les acteurs de trouver un
equilibre subtil entre les intéréts particulierscetlectifs. Selon lansiti et Levien (2004), le

bon fonctionnement de 'ESA est largement détermiéla qualité des interactions entre les
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niche playerset les keystonesLes premiers assurent le développement des poesta
nouvelles susceptibles de créer de la valeur etratwuveler l'offre de I'ESA. La
complémentarité des compétences deshes playersest potentiellement propice a
linnovation et a une répartition harmonieuse d#es. Cela suppose cependant I'intervention
active deskeystones Par l'intermédiaire de la plateforme, ils vonindes possible la
combinaison effective des prestations déshe players leur fournir un cadre commun et
sécurisé et permettre la démultiplication de l'esalg leurs ressources par des effets de
complémentarité et de synergie. Uesystones et les niches playenst ainsi la capacité
d’enrichir et de régénérer 'ESA. Les premiers jpotir mission de faire évoluer la plateforme
(son architecture globale, les technologies uthsdes services et fonctionnalités offerts...)
tandis que les seconds peuvent propesedeurs prestations des modifications davantage
modulaires. En revanche, le®minatorssont davantage percus comme des acteurs plus
opportunistes. Il n'est pas rare qu’ls développees stratégies visant a absorber des
membres de 'ESA ou a capter I'essentiel de lawrateéée.

Les relations entre les membres et leurs situatenssein de I'ESA sont bien entendu
susceptibles d’évoluer. Ces évolutions sont plusnonins propices a la survie et au
développement de 'ESA. Selon Moore (1996), quétapes constituent le cycle de vie d’'un
écosysteme : naissance, expansion, lutte pouatkeitehip, renouveau ou déclin. Cependant,
comme le soulignent Fréry at. (2012, p. 72), peu de recherches ont été mené&esesu
étapes. Si I'on affine un peu I'analyse, on comstpie la phase d’émergence est celle qui a
fait 'objet des travaux les plus conséquents.

Cette premiére phase démarre quand quelques agiemrsiers décident de construire une
prestation nouvelle sur la base d'une idée originaine opportunité technologique par
exemple). Elle est caractérisée selon Moore (1928)des séquences co-évolutives et le
développement de compétences « écosystémiquess». ajustements progressifs entre
pionniers, la détermination d’'une « propositionvdéeur », voire d’'un « design dominant » et
la définition d’'un modeéle d'affairéssont caractéristiques de cette premiére phasen Sel
Loilier et Malherbe (2012), les acteurs de I'ESA @estation doivent développer
conjointement trois types de compétences penddte peemiere phase : des compétences
techniques qui seront le support de leur collalmmatdes compétences relationnelles qui

permettront I'émergence d’une vision commune etlégeloppement des innovations, des

® Un modéle d’affaires (ou modéle économique) estifionnellement vu comme I'articulation de troléréents
(Demil et Lecocq, 2008 ; Osterwalder at, 2004) : une proposition de valeur destinée a dalimmtéle, un
ensemble d’actifs et de compétences détenus fératifs acteurs et une équation économique qui gielan
création de valeur et sa répatrtition.



compétences de structuration de I'offre permettarieégration des idées de chacun, la mise
au point d'une architecture partagée et d'un mod&kfaires. Bien entendu, cette
construction collective est complexe, peut s'imsciilans des temps longs, nécessiter des
expérimentations et relever de stratégies délisé(@etamment lintention initiale d'une
firme dominante) mais aussi émergentes. Les hasamscessités et les effets de mimétisme
jouent également un role dans la genése des ES@A-@tinnardel eal., 2012).

La deuxiéme phase est celle de I'expansion. Lesbresrde 'ESA ceuvrent collectivement
pour élargir le marché. Cette ambition peut coredaiune compétition entre différents ESA
dans laquelle chacun tente de s’opposer au dévatopmt d’'une offre similaire, reposant sur
un autre standard (Moore, 1996). Dans la troisipimese, I'ESA, désormais stabilisé, est le
théatre d’'une lutte entre différents membres pabténtion du leadership. L'autorité des
leaders historiques peut étre contestée et cesiederdoivent poursuivre leur effort
d’'innovation pour conserver leur place. La quateguhase est celle ou les membres de 'ESA
sont confrontés a I'obsolescence de leurs offres. dctifs doivent étre revus afin que 'ESA
se régéneére. Dans le cas contraire, on assistéciin.d

Le déclin dun ESA a fait I'objet d’'un nombre deawaux tres réduit. Si Moore (1996)
envisage cette possibilité, sa réflexion releveadtage d'un constat que d’'une analyse. Il
note en effet que la fin d’'un ESA peut provenimdeivelles alternatives offertes aux acteurs,
essentiellement des opportunités technologiquesrreed. S’inscrivant dans la continuité des
travaux de lansiti et Levien (2004), Fautrero ee@uen (2012), proposent d’analyser, dans le
domaine de la téléphonie mobile, le déclin de 'ESyanbian au regard du rdle joué par la
firme pivot. lls considerent que c’est la tentatde Nokia de passer du réle kieystonea
celui dephysical dominatolqui explique le désengagement progressif des tioeyds. En
d’autres termes, le role d’un leader dans un ES# p#ecter le comportement des alliés et
rompre I'équilibre subtil entre destin collectifiatéréts particuliers. lls concluent par la mise
en exergue de deux types de risques pouvant étcesppar les membres d'un ESA et de
nature a les inciter a le quitter : le risque dardtechnologique (on retrouve ici I'idée de
Moore selon laquelle I'existence d’opportunitéshtemogiques a I'extérieur d’'un ESA peut
amener son déclin) et le risque de dominationésjratie.

On peut cependant noter que l'analyse de Fautréré&sweguen porte sur un temps
relativement court (2000-2011) et que le cas étadiéassez atypique. D’'une part, comme le
note les auteurs, 'lESA Symbian est caractériséupatycle trés court de type « naissance-

déclin ». D’autre part, il est délicat de faire tahstion, sur la période analysée de la montée



en puissance de deux autres ESA portés par demnisge: Google et son systeme Android et
Apple et son I0S. A I'évidence, ces particulari@pellent I'analyse d’autres contextes.

L'objectif de cette recherche est de contribuer rie umeilleure compréhension de la
dynamique des ESA et, plus particulierement, deurmieomprendre les mécanismes qui
peuvent conduire a leur déclin. Pour atteindre atgéctif, nous avons réalisé une étude
historique sur un ESA qui apparait aujourd’hui cantargement abandonné : celui des
« Flippers ». La deuxiéme partie de l'article perrde présenter le cas, de justifier sa

sélection et de préciser le dispositif méthodologicetenu pour I'étudier.
2. DESCRIPTION DU CAS ET METHODE D’ANALYSE

2.1.PRESENTATION DE L 'ETUDE DE CAS

Un Flippef est jeu de billard électrique/électronique & mgena Le joueur doit marquer des
points et atteindre divers objectifs en dirigeane wu plusieurs billes métalliques sur un
plateau de jeu protégé par une vitre. Si ce dasethent représente aujourd’hui l'un des
symboles de la culture américaine (Huhtamo, 208&3, origines sont francaises. Au™%B
siecle en effet, sous le régne du roi Louis XVipaait une table de jeu d’intérieur a boule :
le jeu de Bagatelle. Le principe consiste aloraricér des boules en ivoire a I'aide d’une
canne sur un plateau incliné ou sont placés des t@pportant des points. Trés rapidement
cette table connait un grand succés, notammennglet&rre.

Le développement de ce type de jeu aux Etats-Umlis de la fin des années 1920. Il est
étroitement lié a la prohibition et a la crise émmigue. D’une part, linterdiction de la
distillation et de la vente de boissons alcoolisé@egta les propriétaires de bars a chercher
d’autres moyens pour conserver leur clientele atalevelles sources de revenus. Les jeux de
pari et les machines a sous firent ainsi leur appardans ces établissements. A cette époque,
le fonctionnement de ces machines est assez soerhaijoueur donne une piéce au gérant
de la salle en échange des boules. S'il parviel#ipasser un certain score, il se voit remettre
un cadeau (une boisson, un plat, des cigarettedda)s I'effondrement de I'’économie
ameéricaine en 1929 va s’avérer un contexte progiceléveloppement de ces loisirs bon

marché et au perfectionnement des modeles (Symmng0610). C'est a cette époque

® Le terme anglo-saxon qui désigne ce jeu est «inbEn francais, on parle de « Flipper » alans ge mot
désigne en fait 'accessoire qui sert a contréleervoyer la bille. Afin d’éviter les confusionsous utiliserons
un F majuscule pour faire référence a la machine.



gu’'apparaissent les Penny Arcades,>xes immenses salles de jeux proposant une nudtitu
de jeux d’adresse et de chance.

En 1931, David Gottlieb, un entrepreneur de Chicagopose le« Baffle Ball » un jeu de
bagatelle payant. L’année suivante apparait, tosjg@lChicago, l& Ballyhoo » un jeu congu
par Ray Moloney qui va fonder la société Bally. fagble prix d’achat de ces machines a
monnayeur, leurs dimensions limitées et la promdaseloisir bon marché (une partie codte
un cent pour sept boules jouées) leur assurentuaces fulgurant. En sept mois, 50 000
exemplaires duBallyhoo sont vendus (Colmer, 1976). De nombreux industrse lancent
dans la fabrication de machines similaires, donmangsance a une véritable industrie des
jeux automatiques. On dénombre a cette époqueoentB0 fabricants ; les principaux étant
déja installés a Chicago (Chicago Coin Machine BErgle, Bally, Gottlieb...).

A partir de 1933 cependant, les associations poesgaet les représentants des états fédéraux
americains vont s’engager dans une lutte sans roentre ces appareils associés aux paris
clandestins, a la corruption, au vice et a la mafes principaux fabricants vont étre dans
'obligation de trouver des débouchés nouveaux ég ks années 1930 ils se tournent
largement vers I'exportation, notamment en Euroex @les modeéles qui intégrent désormais
des scores lumineux et dedbumpers ¥1936), grace a l'introduction de I'électricité.

A la fin de la deuxiéme guerre mondiale, I'essorcdte industrie reprend de plus belle. De
nouvelles sociétés font leur apparition, notamm&iiiiams en 1943, et les innovations se
multiplient. En 1947 apparait le flipper ». Proposé par Gottlieb sur son modelelumpty
Dumpty » cet accessoire va changer I'industrie a jambggerimet au joueur de renvoyer et de
contrler la bille. L’engouement des joueurs poes douveaux modeles proposant toujours
plus de nouveautés pousse les fabricants a intdgeedispositifs électromécaniques de plus
en complexes. Dans les années 1950, les scores fweints sur le fronton sont
progressivement remplacés par des compteurs aaroulgssus des pompes a essence !) qui
permettent de proposer des Flippers multi-joueurs.

La législation américaine reste cependant tresraigmante. En 1951 le Congres a décidé
d’interdire la fabrication, la vente, l'utilisatipria possession et la réparation d’appareils
autorisant le pari d’argent (Colmer, 1976). Pluseinnovations sont proposées pour
contourner ces restrictions et montrer que le Eligst un jeu d’adresse et non de hasard : la
loterie (qui offre une partie gratuite, 1957), tékles a faire tomber (1962), 4 extra-ball »
(bille supplémentaire, 1960), & up-post »(qui ferme l'espace entre les deux flippers,
1968)... Le Flipper restera cependant interdit danmajeure partie des villes américaines

(notamment New-York, Los Angeles et Chicago) jusqul976. Cette année-la, sous la
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pression de '’Amusement and Music Operators Astiocigune association de lobbying), le
conseil municipal de New-York, aprés avoir assésténe démonstration d’'un célébre joueur
(Roger Sharpe), admet qu’il s’agit bien d’'un jeadfesse et non de chance.

Cette décision, qui va rapidement faire jurispruderva permettre un développement sans
précédent du Flipper aux Etats-Unis et inciterfédsicants a multiplier les innovations. Des
la fin des années 1970, les modeles électroniqusiéur apparition. Les relais et autres
rouleaux d’affichages disparaissent progressivenmantprofit des circuits imprimés et
afficheurs digitaux. Ce changement de technologienpt aux industriels de proposer des
modeles de plus en plus sophistiqués et aux fanmidés diverses : Flipper « parlant »
(1980), modeles a plusieurs niveaux (deux nivea®80] trois niveaux 1982), affichage
alphanumérique (1985), animations vidéos (1991).s. i@eovations sont considérées comme
indispensables car depuis le début des années [E9Blpper doit faire face a un concurrent
sérieux qui a envabhi les salles d’arcade : le jdéos Les jeux comme Pac Man »(1980) ou

« Galaga »(1981) ont de plus en plus la faveur des joueurs.

Jusqu’au début des années 1990, les fabricantsliplges parviennent a conserver des
volumes de vente conséquents. Le plus grand seoresiercial de I'histoire de ce jeu date
d’ailleurs de 1992 avec le modé&erhe Addams Familyécoulé a 20 270 exemplaires. Cette
décennie marque néanmoins le déclin du Flipper. 1388, la division Flipper de Bally est
rachetée par Williams. En 1996, Gottlieb ferme geges. Williams tente, sans véritable
succes, de proposer des modeles combinant Flipgeu evidéo, et arréte définitivement la
production en 1999. Les trois géants de Chicagalsparu. Depuis 2000 il n’y a quasiment
gu’'un seul fabricant de Flippers au monde, Steu,pgopose chaque année trois a quatre
nouveaux modeles. Au début des années 1990, erll@@O00 Flippers étaient produits par

an. Aujourd’hui, la production annuelle de Sterpiaine les 5 000 unités (Levin, 2013).

2.2.METHODE

La démarche historique peut étre adaptée a I'éudeycle de vie d’'un ESA. Plusieurs
auteurs ont montré l'intérét de ce type de démanpber I'étude de phénomeénes qui
s’inscrivent dans des temps longs comme I'élabamatt le déploiement stratégique (Cailluet
et Lemarchand, 2013), le développement technoleg{@uoustail, 1992), les manceuvres de
standardisation (Moguen-Toursel, 2008), et plugdarent tous les processus caractérisés par
des ruptures plus ou moins brutales dans une eotdtin_'approche historique peut permettre
d’intégrer des éléments de contexte, de resitisetelehnologies développées et les stratégies

des acteurs dans leur environnement social etutietinel et, plus largement, de multiplier
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les points de vue par la combinaison de donnéésegaet 'articulation de plusieurs niveaux
d’analyse (Fridenson, 2013).

Les données collectées sur 'ESA « Flippers » derdifférentes natures. Trois types peuvent
étre dégages. Tout d’abord, nous disposons dedit® ouvrages et encyclopédies dédiés a
son histoire. Le tableau 1 présente ces sourcesdé@x premieres présentent la particularité
d’offrir une chronologie extrémement détaillée @e raissance au déclin de ce type de
produits avec notamment l'intégralité des modélesp@sés, les quantités fabriquées par

fabricant, les technologies utilisées et les intiona introduites.

Tableau 1. Ouvrages et encyclopédies utilisés

Auteur Référence Descriptif
Rossignoli M. | The Complete Pinball Bopld® edition, | Ouvrage présentant I'histoire du Flipper, des
Schiffer, 2011, 320 pages. années 30 a la fin des années 90. Plus de 3 000

produits référencés et de nombreuses analyses
statistiques (prix, quantités fabriquées, parts| de
marché des fabricants, etc.).

Shalhoub M. | The Pinball Compendiunschiffer: Encyclopédie en trois volumes qui présente| de
Vol. 1,1930-1966, 2002, 240 pages. maniere chronologique I'apparition des différents
Vol. 2,1970-1981 2004, 240 pages. fabricants et des produits. De nombreux extrgits
Vol. 3,1982 to presen005, 296 pages. d’entretiens avec des professionnels (dirigeants,
designers, ingénieurs...).

Colmer M. Les Flippers éditions Delville, 1976. Livre sur I'histoire ddlipper, traduction francaise
de I'ouvrage « Pinball », New American Library

Ensuite, nous avons ensuite collecté de tres namlagicles issus de la presse économique
(essentiellement anglo-saxonne) et spécialisées Mwans notamment pu utiliser le « fonds
Russ Jensen » qui rassemble 145 articles publiéepspécialiste de cette industri€eux-ci

ont été publiés entre 1979 et 2002 dans des revassne « Coin Slot » « Pingame
Journal » « Amusement Review. »

Enfin, nous avons pu récupérer différents entrstiéalisés avec des personnes ayant travaillé
chez les fabricants, les gérants de salle, lemetbide design etc. Ces entretiens sont tout
d’abord issus de programmes vidéo réalisés surdedm du Flipper et son histoire. Le
tableau 2 présente ces sources de données. Pougféesnces B et D, nous disposons
également des séquences d’entretiens filmées nomisratenues au montage. L'ensemble
représente environ neuf heures d’entretiens enrégisNous avons également utilisé des
interviews présentées sous forme écrite. Le sitenmonautaire ®inball Blog» propose tout

d’abord en libre accés une série d’interviews alesx professionnels du domaine (en activité

" Ce fond a été constitué par Don Mueting et Rob Iiiasy auteurs de I'ouvrageinball Collectors Resourge
publié en 1992 (Mueting Electronics Company). Il t esconsultable sur le site
http://www.pinballcollectorsresource.coiRuss Jensen est décédé en 2007.
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ou non). Il a également été possible d’utilisentégralité d’entretiens menés avec trois
« figures » de cette industrie et publi@sextenso(soit environ 180 pages) dans les deux
premiers volumes de la revud’iball Magazine» (2012 et 2013).

Tableau 2. Sources des entretiens collectés

Référence de la source Typed Commentaires

A) Helms M., Cook H., Fisher D| Vidéo | Programme sur l'histoire des Flippers degings aux

“Pleasure Machine, The History dof années 90. 1 heure d'interviews.

Pinball”, New Video Images, 1997.

B) Batson B.J. and Bellgraph B.B.Vidéo | Programme plutdt centré sur les acteurs iddustrie. 2

« Pinball passion pPlayfield Productions heures d'interviews.

2008.

C) Sullivan B., Jacobsen C., Rickard EVYidéo | Programme sur I'histoire du Flipper plutbnté sur les

« Special When Lit,>Steam, 2010. collectionneurs et passionnés. 1 heure d'interviews

D) Maletic G.,“Tilt, The Battle to Save Vidéo | Programme sur I'histoire du Flipper plutdngé sur la

Pinball”, The Future of Pinball LLC firme Williams et son dernier projet avant I'abandde

2010. I'activité Flipper. 5 heures d’interviews.

E) Pinball Magazine n°1, 2012 et n°2] Texte | Revue dédiée au monde du Flipper. Accordeplage

2013. trés importante aux entretiens. Trois interviews |de
designers et responsables Marketing (180 pages).

F) The Pinball Blog Texte | Site internet dédié au monde du Flipper. Basetiens

http://www.thepinballblog.com avec des professionnels sont mis en ligne.

Le dispositif empirique spécifiquement élaboré pbanalyse du cycle de vie de 'ESA
sélectionné comprend trois étapes. Elles sont ptése ci-apres.

Etape 1. Analyse historigue. Dans un premier tergsamen historique du développement

et du déclin du Flipper a permis de mettre en égdd évolution des technologies utilisées,
les différents produits proposés et d’identifies [@incipaux acteurs et leurs relations. Les
ouvrages présentés dans le tableau 1 ont reprasent@& source d’informations privilégiée
en permettant de réaliser une premiere chronoldgiaillée. Celle-ci a été progressivement
enrichie par I'analyse des autres sources collect@enformément aux travaux ayant utilisé
une approche historique pour I'étude du développertezhnologique (Lenfle, 2011), cette
intégration de données supplémentaires a été ééglisqu’a saturation (Glaser et Strauss,
1967). Elle a ainsi été arrétée quand les lectupplémentaires n'apportaient manifestement
plus d’éléments nouveaux.

Une fois la chronologie établie, une analyse séiiglen(Dumez, 2013) a été menée. Elle a
permis de mettre en exergue quatre périodes. lmipre s’étend du début des années 1930 a
la fin de la seconde guerre mondiale. Elle corredpi la naissance de 'ESA. Les pionniers
qui se lancent dans la fabrication de Flippersetdstie nombreux procédés et versions de
produits. Le modele économique de I'ESA commenc anettre en place. La deuxieme

période s’étend de 1947 au début des années 1980e& marquée par l'acceptation
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collective d’un «design dominant » (Utterback, 489 I'exploitation de technologies
électromécaniques et la levée des interdiction®stCpendant cette période que Bally,
Gottlieb et Williams, imposent leur leadership miahd_a troisieme période s’étend de 1980
au début des années 1990. Elle est marquée pawvdardes jeux vidéo et l'utilisation
massive de I'électronique. La quatrieme phase adirespond au déclin de 'ESA. A partir
du début des années 1990, les ventes de Flippelisatd et les trois géants de Chicago
quittent FTESA en I'espace de dix ans.

Etape 2. Identification des acteurs de 'ESA elales relations. Une fois la chronologie et

les séquences établies, nous avons repris tousdiesirs ayant joué un rble dans le
développement et le fonctionnement de 'ESA. Pdueican de ces acteurs, nous avons
cherché a identifier ses contributions, ses relat@vec les autres acteurs, les dates d’'arrivée
et de départ de 'ESA. Conformément a l'angle daiie théorique retenu dans cette
recherche nous avons classé ces acteurs en trgigodas :keystonesniche playerset
dominators

Etape 3. Analyse thématique des entretiens. Eremddant l'intégralité des entretiens

récupérés, nous avons a notre disposition les prtgus par 26 acteurs membres de 'ESA
ou ayant étudié son développement. Certains socdreren activité, d’autres travaillent
aujourd’hui dans des domaines différents, d’audrdd ont disparu. Les propos ont été tenus
entre 1997 et 2013. La plupart des acteurs onhtggogés dans des supports différents. Les
fonctions occupées par les acteurs de 'ESA sdaiefit) diverses : Designer, Responsable
Marketing, Responsable des Licences, Ingénieurpliste, Software Designer, Opérateur,
Gérant de salle et Manager Général.

Chaque entretien a fait I'objet d’un codameriori destiné a repérer des unités d’analyse et a
les affecter a des méta-catégories (Modéle d’a&$ainnovation, Contrdle, Imitation, etc....).
La sélection des unités d’analyse a été validéelgmmeux criteres de Lincoln et Guba
(1985) : l'unité d’analyse sélectionnée doit aidedévelopper une compréhension, a faire
sens au regard des questions de recherche pos#esdpit étre interprétable en I'absence
d’'informations additionnelles. Certaines sont séiés dans la suite de l'article a des fins
d'illustration’. L’opération d'attribution d’une unité d’analyseudie catégorie s'est faite sans

interprétation. Il s’agit donc d’'un codage desdfifiiuberman et Miles, 1991).

8 Cette notion désigne le standard qui émerge dames activité naissante au terme d'un processus
d’homogénéisation des offres technologiques (Ja2D@8, p.14).
°Les extraits proposés ont été traduits par I'auteur
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Ainsi, notre travail correspond a un exercice detiliéation de matériaux empiriques déja
existants. Il s’agit plus précisément d’'une « asalgssortie » (Chabaud et Germain, 2006)
puisqu’elle repose sur des matériaux détournés fidesités pour lesquelles ils ont été
initialement collectés et traités. Si certains argeont plaidé pour l'utilisation de données
recueillies dans d’autres recherches ou trouvérs kdasphere publique (Silverman, 2000), il
reste que ce type d’analyse pose la question gedkité du matériau collecté (Stewart, 1984).
La possibilité d'utiliser des matériaux bruts séosne d’entretiens et de réaliser sur ceux-ci

des analyses thématiques nous paraissent repnédentels gages de qualité.

3. ANALYSE DU CAS

L’analyse a permis de mettre en exergue quatregesi Comme l'indique la figure 1, celles-
ci débutent par I'apparition d’une innovation (gxemple I'accessoiripper) parfois liées a
I'exploitation d’'une technologie nouvelle. Ces neautés conduisent a une multiplication des

nouveaux produits commercialisés et a une augniemtdés volumes de ventes.

Figure 1. Production annuelle de nouveaux modeleed-lippers entre 1935 et 1999
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Naissance de du design
V'ESA, pas de dominant
120 1| design dominant /| Expansion de I'ESA, création d’un design N\ | technologi’e """""""""""""""""""""""""""""
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« flipper »
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N.B. Ce graphique représente le nombre de Flippetsreaux proposés par an et non le nombre d'unités

produites. Par exemple en 1992, 20 nouveaux Fkpgent apparus. Cette méme année, environ 100 000
Flippers ont été fabriqués (tous concurrents cahish Source : Rossignoli, 2011, p. 302.

Conformément a l'objectif de ce papier, notre asalyest essentiellement focalisée sur

'expansion de I'ESA (pour cerner ses spécificeéson fonctionnement) et son déclin (afin
de I'expliquer).
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3.1.L A NAISSANCE ET L’EXPANSION DE L'ESA

3.1.1. L’'apparition des acteurs clés et d'un modéld’affaires

A la fin de la seconde guerre mondiale, 'ESA <ptirs » reste tres largement a construire.
Les fabricants américains ont été réquisitionnés jpavrticiper a I'effort de guerre et aucun
standard ne s’est imposé. On se trouve typiquemans une phase de « foisonnement »
(Anderson et Tushman, 1990) pendant laquelle Iesibe des consommateurs et le potentiel
des développements en cours sont encore mal cefnés.recherche des « meilleures »
solutions a proposer sur le marché, les acteursiptieit les innovations technologiques et
les versions de produits sans véritablement veill@méliorer les processus industriels.

A partir du milieu des années 1940, on entre daesplase de stabilisation autour de choix
collectivement établis. Aux Etats-Unis, on ne coenplus qu’'une dizaine de fabricants. Les
interactions entre les acteurs conduisent a uneopéneisation des offres technologiques
propice a la naissance d’'un design dominant. L'eppa de I'accessoir flipper » (mis au
point chez Gottlieb en 1947), doumper en forme de champignon (Bally, 1964), la
généralisation des cibles, de I'extra balle, detigmgratuites ou encore I'utilisation de 'acier
en remplacement du bois, sont les éléments lestyhigues de ce design. L'ESA est alors
dans sa phase d’expansion. Il se structure autaatedirs clés et d’'un modele d’affaires. Les
fabricants prennent a leur charge la conceptida ptoduction des modeles. lls achéetent des
composants a des fournisseurs variés et peuveshiobdes licences auprés de studios
hollywoodiens ou de vedettes (nhotamment des grouleesock) pour différencier leurs
produits (ce systeme de licence se généralisetausua partir des années 1970). Dans
certains cas, ils font également appel a des designdépendants.

Les Flippers étant interdits dans la plupart déssvsiaméricaines, les fabricants ont trés t6t
utilisé les services de distributeurs a I'étrang®argés d’écouler leur production. Ces acteurs
livrent les Flippers aux opérateurs qui ont acHeg2 modéles et sont donc les véritables
clients des fabricants. Les opérateurs doiventiensonvaincre des établissements de louer
les machines. C’est ainsi que les Flippers seuegnat dans les bars, salles de jeux, laveries
automatiques, etc. Les recettes realisées sur ehmguhine sont partagées entre le gérant de
la salle et 'opérateur (la répartition est souveat50/50). L'opérateur assure également des
services de maintenance, de réparation et doit dsposer d’'un stock de pieces détachées.
Conformément a la revue de littérature précédemméatisée, il est possible d’identifier trois
types d’acteurs :

- leskeystones les trois fabricants de Flippers, Bally, GottliebWilliams ont joué un rdle

décisif dans la création de 'ESA et peuvent émesadérés comme dé&systonesCes « trois
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géants de Chicago » sont apparus pendant la peepiase du cycle de vie de 'ESA et ont
pris a leur charge, dés la fin de la guerre, I'eftte développement de nouveaux modeles et
de fonctionnalités. Leur leadership dans la falivcade Flippers ne sera jamais remis en
cause. A eux trois, ils sont a l'origine de 43,5186 modeles de Flippers proposés entre 1933
et 1998 (Rossignoli, 2011, p. 301) ! Comme l'ilhgska figure 2, en étant positionnés sur des
noeuds clés du réseau de relations, ils vont ddésimodalités de collaboration entre les
membres de I'ESA et assurer le bon fonctionnementiad communauté, notamment en
prenant a leur charge un important effort de comopation vers les joueurs et de lobbying
vers les autorités des différents pays ou le Fiiggse frappé d’interdiction ou de limitation
(notamment les Etats-Unis, le Canada et le Royaumg-On peut également associer a cette
premiéere catégorie d'acteurs les distributeurs ligoé&rs. lls ont joué un réle important au
sein de 'ESA en permettant a une production lonal® située d’étre proposée sur tout le
globe. En rachetant parfois aux opérateurs leseaagnodeles en échange d’engagement sur
'achat de nouveautés et en leur accordant deshidés de crédit, les distributeurs ont
facilité la diffusion des nouveaux modéles et ddifie » les relations commerciales au sein
de 'ESA. Des la fin des années 1950, les fabrgamaient percu la nécessité de maintenir de
bonnes relations avec les distributeurs et détexient avec eux les volumes de production
des nouveaux modéles (Shalhoub, 2002, p. 119).

- lesniche players il s’agit dans notre cas des fournisseurs de osaps de toute sorte, des
propriétaires des licences et des agences de dad@pendantes. Tous ces acteurs spécialisés
sont responsables d’'une part significative de lawracréée dans le réseau. Les fournisseurs
doivent mettre a disposition des pieces de qualitPeuvent proposer régulierement des
innovations modulaires (par exemple un nouvealesystd’affichage). Les designers et les
licencieurs contribuent a la différenciation de®duwits et apportent ainsi des actifs et
compétences clés dans le développement de pralisteptibles d’intéresser les opérateurs
et les joueurs.

- lesdominators. les opérateurs ont les caractéristiques de o digcteurs. lls tentent en
effet de tirer le maximum de valeur de 'ESA. Sct&it d’acquisition d’'une machine est fixe,
les gains sont variables et s’étendent sur longumgbe. L’'opérateur peut espérer optimiser
ses gains en trouvant les meilleurs emplacemers assurant la rotation de ses machines au
sein du parc qu’il contréle. Il s’agit ici dealue dominatorsgpuisqu’ils ne tentent pas de

contréler un grand nombre de nceuds du réseau.
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Figure 2. Les acteurs clés de 'ESA « Flippers »une représentation
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3.1.2. Les relations au sein de I'ESA : coopétitioet création collective d’'un design
dominant

Il est aujourd’hui admis que le fonctionnement dEMBA repose largement sur une logique de
coopétition (Pellegrin-Boucher et Gueguen, 2008lje-ci constituant méme une de ses
caractéristiques clés. L'analyse historique quiéa@ menée confirme ce point.

Les différents types d'acteurs de I'ESA sont enccorence. Les fabricants tentent de
multiplier les nouveautés dans les produits propadin de se différencier. Il s’agit d’une
part, de développer des fonctionnalités et « gadgatouveaux et, d’autre part, d’intégrer
avant les autres, des technologies nouvelles dgvéés en interne ou par leishe players

On observe sur toute la période d’observation umese a I'innovation et une utilisation
intensive du brevet comme moyen de protection méstieurs. Cependant, le suivi historique
des principales nouveautés introduites par lesdafis indique que le degré d’appropriation
est relativement faible. Seuls quelques mois sépaenéralement l'arrivée d’'une nouveauté
et son adaptation massive par les concurrents. Joasent, le succes rencontré par un
concept nouveau donne lieu a une surenchére detldgs concurrents. Par exemple quand a
la fin 1980, Williams connait un énorme succes deecBlack Knight »le premier Flipper a
deux niveaux (des rampes permettent d’atteindreplateforme située en haut du plateau de
jeu) et « multiballes », Bally riposte un mois ptasd avec un modéle tres proche(|Elash
Gordon » et Gottlieb propose en octobre 1981«I8lackhole p»le premier modéle a deux
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« vrais » niveaux (le second niveau est sous keglaprincipal et visible par une glace), puis
en 1982 lex Haunted House a trois niveaux ! Méme une innovation aussi deéeisjue le
flipper (proposée par Gottlieb en octobre 1947)éatees vite copiée par les concurrents. Les

propos suivants tenus par un desighiélustrent cette idée.

« lls avaient lancé « Humpty Dumpty » [en octob®d 7] avec six flippers et dés janvier 1948, il waiav
environ huit autres fabricants qui avaient copiénijaty Dumpty. Certains avec deux flippers sur chaque
c6té, d'autres avec quatre flippers par c6té, wix flippers par coté. fun designer]

Plus récemment, l'utilisation d’'un écran digital[Pot Matrix » sur le fronton a été inaugurée
par Data East en févier 1991. Williams a proposénodele utilisant cet affichage dés juillet
de la méme année, Bally en aodt et Gottlieb en 4962. Les pratiques de rétro-ingénierie,
généralisées chez les fabricants, ont toujours igetien contourner les brevets déposés. En
outre, certains choix de design étaient difficil@sre impossibles a protéger. Le verbatim

suivant illustre ce point.

« Non, non, en fait, presque tout ce que j'ai ré@lavait une protection par brevet, ou avait unigtes
protégé. [Un fabricant comme] Game Plan ne pouvads prendre directement contact avec un
fournisseur de Gottlieb et lui dire : « Salut, noaisnerions commander les mémes flippers ». Il était
nécessaire de revenir en arriere. Si jose dirergigartir de la base ... La facon dont le logemegmar la
piéce était concu, la maniére d'associer les élémenécaniques et tout le reste devait étre, d’'une
certaine maniére, unique. Personne n'avait un krewe le concept de cibles tombantes mais tout le
monde avait un modéle particulier de cible. C'étaiste une question de type d'assemblage et de
fonctionnalité. xJUn designer]

Les autres acteurs de I'ESA doivent également figice a des situations concurrentielles.
Tout d’abord, les fabricants peuvent s’opposer dafsention de licences a fort potentiel et
la signature de contrats avec des designers dente@es derniers étant considérés comme
des ressources clés, les fabricants ont toujoute @en contrbler I'usage et de limiter les

informations les concernant comme l'illustre lebhatim suivant.

« Quand jai débuté dans le design, il y avait uégle dans I'industrie selon laquelle un designer n
pouvait pas mettre son nom sur un jeu. C'était ppapécher les autres sociétés de repérer qui avait
congu ce jeu et de le recruter. C'était une mandggenser assez archaique. En fait, quand un @ouve
modéle était testé dans une salle de jeu, dansdeses qui suivaient, tout le monde du design sayai
I'avait congu et quelles étaient ses caractéristigus[Un designer]

Ensuite, les choix technologiques successifs retg@an les fabricants augmentent l'intensité
concurrentielle entre lesiche players ces derniers devant s’adapter rapidement. Dans le
méme temps, ces acteurs peuvent développer leapmeprinnovations modulaires et les
proposer aux fabricants. Enfin, du coté des opérsitéa concurrence se situe a deux niveaux.
D’une part, la possibilité de proposer des nouvEsautst vue comme un moyen de
différenciation et de fidélisation des exploitamnts salles. Cela les incite a négocier des

exclusivités avec les distributeurs. D’autre pé&etyrs revenus étant lies a la taille et au

19| e designer jour un rdle central dans la concepdies modéles. Il choisit le théme de la machioe,alure
générale, les composants a intégrer et défingdgsiences a réaliser pour obtenir des points,atésgpou billes
gratuites.
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potentiel des salles gu’ils livrent en machines, fleuvent entrer en concurrence pour
récupérer certains clients.

Dans le méme temps cependant, le suivi historiqoetm que les grands fabricants de
Flippers ont toujours maintenu des relations depéoation entre eux et avec dautres
membres de 'ESA. La proximité géographique desdgdabricants, tous installés dans la
ville de Chicago, auto proclamée « Capitale moedidli Flipper », a sans aucun doute
favorisé cette coopération. Les interactions eleseacteurs, l'utilisation conjointe d’actifs et
compétences clés (designers indépendants, founnésske composants...), les habitudes
prises dans I'exercice des activités, et la néteskimaginer des ripostes communes a des
menaces susceptibles de nuire aux intéréts de(hatsmment les interdictions des Flippers
par les |égislateurs de différents pays) ont cbué&ia établir des représentations communes
qui se sont notamment concrétisées par des coutudasescodes de bonne conduite et des

normes professionnelles. Les deux verbatim suivaensettent d’illustrer cette idée.

« Je ne peux pas tout dire en une phrase, maiavbyt un coté familial. Tous ceux qui ont trav@itlans
le Flipper, au moins ici a Chicago, faisait parti#ine grande famille et c'est toujours une joielldiaa
leur rencontre partout ou vous voyagefUs graphiste]

« ... Dans les années 50 il y avait beaucoup plus atmosphére conviviale. Aprés tout, c'était des
affaires familiales et les rivalités demeuraientieaes. Je me souviens encore de Sam Gensberg au
téléphone en train d’appeler Bally pour obtenir fuees pieces pour un nouveau jeu de Chicago Coin.
Les fabricants étaient souvent a court de quelguese et ce type de demande a d'autres sociétés
n'étaient pas rares. Tout le monde était prét @sener un coup de main... Je travaillais en mémpte

sur des jeux pour plusieurs entreprises concuriniidais tout le monde savait qu'on pouvait me faire
confiance. J'allais leur donner des informationairds et honnétes et mon feedback ne serait patfon
sur des éléments que jaurais pu découvrir dans auiee société. Agir diffefremment aurait été une
trahison de la confiance donnée[n designer]

La nécessité d'intégrer les intéréts de chacuiéetdrgence d’'un sentiment d’appartenance a
une communauté unique ont contribué a la créatrogrpssive d’'un design dominant. Du
cOté des fabricants, I'apparition et I'adoption édéments constitutifs d’un Flipper sont le
résultat d’'un double processus : d’'une part, l@n@ de chacun de développer des nouveaux
composants et des fonctionnalités inédites, notarhnpar l'utilisation de technologies
nouvelles, afin de se différencier ; d’autre pkrtnécessité que ces choix soient acceptés par
les autres membres de 'ESA. Sur ce second poifat,iti noter que les interactions multiples
entre les acteurs et la possibilité pour certaimosafmment les designers) de travailler pour des
firmes concurrentes, ont contribué a I'’émergenc®m donsensus sur certaines caractéristiques
des prestations proposées.

Le Flipper apparait ainsi comme le résultat d’adsdacites, de compromis entre des intéréts
parfois divergents, de volontés de répondre auamripgs d’'un acteur, du souci d’imiter

rapidement les innovations a succes par la régénierie ou I'exploitation de « fuites ». Au
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final, le Flipper correspond a une plateforme tetbgique (Gawer et Cusumano, 2008)
collectivement définie et fabriquée par desystoneslLe Flipper comprend en effet un
ensemble de modules physiquésirpers cibles, monnayeur, écran...) et de logiciels (a
partir des années 1990 et l'arrivée de I'électrog)greliés entre eux par des interfaces. En
standardisant un certain nombre de caractéristiflisgension des machines, positionnement
des flippers, etc.) lekeystoneont facilité le développement de composants etulesdpar
les niche players la fourniture aux opérateurs de pieces détackeéd®ptimisation des
espaces de jeu, tout en maintenant un effort diation, notamment par l'intégration de
nouvelles technologies. On retrouve ici I'idée diBs etal. (2006) selon laquelle la
plateforme doit permettre aux acteurs de nicheede greffer » et faciliter les collaborations
entre les acteurs « majeurs » de I'ESA. La modélafBaldwin et Clark, 1997) de la
plateforme offre awniche playersune réelle liberté dans la conception car ils hijoas a
communiquer leurs décisions aux autres concept@ersnodules. Lekeystonesen tant
gu’architectes de la plateforme, conservent unrdétmtsur ces acteurs en décidant ou non

d’ajouter des nouveaux modules.

3.2.LE DECLIN DE L 'ESA : DES ENSEIGNEMENTS

Comme nous venons de le voir, l'analyse permetetimuver les caractéristiques clés des
ESA : présence dkeystonesniche playerset dominators logique de coopétition, création
collective d’'une plateforme. L’'ESA « Flipper » queus avons décrit connait encore une
période faste au début des années 1990 aprés tindepplus délicate a la fin des années
1970. Le nombre de nouveaux modéles lancés pastatnes élevé (Figure 1) ainsi que la
production annuelle et les ventes au niveau moné@irtant, cet ESA va connaitre un déclin
en moins de dix ans. Comme I'expliquer ? L'analgstorique permet de mettre en exergue

deux points clés.

3.2.1. Innover pour que... rien ne change : la quesin du maintien du modéle d’affaires

Les pionniers dans la fabrication des Flippersretgnu des le départ un modele économique
tres particulier dans lindustrie du divertissemené modele «a monnayeur x ¢oin-
operated model)» Ce modele, qui impose au joueur de payer a ehagutie « pay for
play », est né dans les années 1880 aux Etats-Unis emenmiaou de nombreuses machines
ont commencé a étre installées dans les lieux gailflues, gares, fétes foraines, hotels,
stations balnéaires, etc.). Elles permettaientalerér des friandises, des cartes postales, de

jouer a des jeux de hasard, de prédire I'avenir, (etuhtamo, 2005). Dans les années 1930,

18



au moment ou les fabricants de Flippers émergenggduement pour ce type de machines est
a son comble, notamment pour les modeles qui peemete se divertir (Vogel, 2010, p.
388). Un des effets directs de ce succes a étévelappement des salles de jeux dans les
meétropoles du monde entier. Ce type de divertisaegtait encore tres prisé dans les années
1970, notamment par les adolescents (Huhtamo, 2005)

Ce choix initial a eu d’importantes répercussions le développement de I'ESA. Tout
d’abord, le Flipper a été associé d’emblée aux ehinas a sous ». Cette confusion a été
renforcée par le fait que quelques fabricants (notant Bally) ont proposé dans les
premieres années de leur développement deux typewathines : les « Flippers » et les
« Bingos », ces derniers permettant de gagneradgeht. L'interdiction des Flippers dans de
nombreuses villes des Etats-Unis résulte essamtielit de cet amalgame entre jeu d’adresse
et jeu de hasard.

Ensuite, ce modéle d’affaires fondé sur le paientkmme somme modique pour jouer une
partie est extrémement complexe. La propositionadeur au joueur est assez simple mais il
est en revanche trés difficile de trouver un éftalientre les nécessités de récompenser les
joueurs, les inciter a rejouer et augmenter lesgydu gérant et de I'opérateur (van Dreunen,
2011). Si le jeu est trop simple, les gains posreeploitants seront trop faibles au regard de
linvestissement. Si le jeu est trop difficile, Igsueurs s’en détourneront rapidement. De
nombreux designers aiment a rappeler la regle &’ @specter quand on congoit un modéle :
“Easy to learn, easy to play, hard to beatCes exigences contradictoires posent notamment
le probléme du développement et du renouvellemest ribuveaux modeéles. Du c6té des
joueurs, les nouveautés sont prisées dans les sialgu. Mais du cété des opérateurs, il peut
étre délicat de remplacer une machine a succes aégtie par un nouveau modéle au

potentiel incertain. Le verbatim suivant illusties moint.

« L'opérateur veut minimiser ses investissementeswnouveaux équipements. Pour cela, il regarele d
preés I'évolution des gains de ses machines enimtaProposer en location les derniéres ou les plus
célébres machines ne I'assure pas de voir ses gaigsenter. |l peut avoir un « Medieval Madness »
qui rapporte 100 $ par semaine et s'il met a sacplan « Wizard of the Oz », il gagnera peut étr@ $2
par semaine. Mais le « Medieval Madness » a déjaréntabilisé. Alors pourquoi devrait-il investir
4000, 5000 ou 6000 $ pour 120 $ par semaine ? prebablement travailler avec une répartition 50/5
[avec le gérant de la salle]. Il lui faudra doncugl d'une centaine de semaines avant d’atteindsetgl

de rentabilité. C'est une des questions que l'oit dsoudre quand on se lance dans la location de
machines a monnayeur : Quel est mon retour sursiis&ement? En combien de temps puis-je récupérer
mon argent avec le moins de risqueg®n responsable marketing]

Pendant prés de soixante-dix ans, les fabricantigpers ont tenté de maintenir le modele
d’affaires qui avait fait leur succes. Cela lesotsamment incités a intégrer systématiquement
les technologies nouvelles qui pouvaient permeltreenouveler leurs produits. Notre analyse

montre que cette introduction de technologies niblesv@ eu des effets contradictoires sur le
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modele d’affaires. L'arrivée de I'électronique ailieu des années 1970 a permis de faciliter
la fabrication (grace aux circuits imprimés), depwser plus aisément des Flippers a 4
joueurs sans supplément de codt (la machine pedegan mémoire les progressions et
scores de chaque joueur) et de créer des macHuesimples a entretenir. On a donc ici une
technologie qui augmente la jouabilité glemeplay, facilite la maintenance et permet pour le
gérant de salle un nombre de joueurs plus grandnpahine. Le modéle d’affaires est donc
renforcé par le saut technologique. A l'inversecdanpétition de plus en plus farouche avec
les jeux vidéo (voir ci-aprés) a conduit les fahnts a utiliser des technologies de plus en
plus variées et onéreuses (écrans digitaux, eff@tgouets animés sur le plateau, vidéo...) en
contradiction avec les impératifs du modéle économi

Au final, le choix historique pour le modéle duaypr pour jouer » porte en lui une partie des
causes du déclin :

- Le «toujours plus » technologique aboutit a t@éation de modeéles tres complexes a
fabriquer et trés colteux. Steve Kordek, célebsigier, affirme que dans les années 1960 il
pouvait concevoir jusqu'a 9 nouveaux modeles parPaur un fabricant, dans les années
1970-1980, un modéle standard devait étre écowdévaron 3 000 exemplaires pour étre
rentabilisé et il n’était pas rare que les ventesertaines machines dépassent les 10 000. A
l'inverse, dans les années 1990, le Pinball 206fidre tentative de Williams, pour relancer
ses ventes, a nécessité 18 mois pour étre misiatl fadevait étre vendu a 20 000 unités
pour atteindre le seuil de rentabilité (la moiti€ Y¥endue) The Economist3/11/2000).

- La complexité des Flippers rend les opérationsndetenance et de réparation de plus en

plus délicates. Les propos suivants illustrentaiatp

« Acceptons le fait que si l'opérateur, ou le gérda salles, a besoin de changer une ampoule, guails

y a une rampe avec dix vis qui doivent étre deéssrauparavant, il devient contre-productif d’exjgo
des flippers... Pour I'exploitation commerciale deachines, I'une des préoccupations clés est :j'aiSi
besoin d'une piece de rechange, ou puis-je I'obterAi-je un technicien capable de réparer le jeu s
qguelque chose se brise ou fonctionne mal ? » llynanvestissement pour les distributeurs, pour les
opérateurs qui ont des modéles dans de nombreuroiedlls doivent prendre en considération le
stockage des pieces de rechange. Si quelque cbdsactionne pas, si quelque chose doit étre reodpla
ont-ils des stocks suffisants dans leurs entrep&tfJn designer]

- Le recours systématique aux licences (dans legemn 1990, 100% des modeles sont
fabriqués sous licence) tend a augmenter les @i(dsaccélérer 'obsolescence des modeles
(une fois qu'un film n’est plus a l'affiche, sadiace perd de I'intérét).

- La complexité grandissante des modéles augmestdeimps d’apprentissage et le colt

d’entrée pour les nouveaux joueurs.

Si leskeystonegt lesniche playersont démontré sur la période une grande capaaité&grer

des technologies, leur incapacité a changer de leodéaffaires (nhotamment la proposition
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de valeur et I'équation économique) peut étre \ararne une cause du déclin de 'ESA.

« Fondamentalement, nous nous trouvons dans unendad-lippers ou peu de choses ont changé au
cours des derniéres décennies ... En vérité, I'eepée de jeu, linteractivité qui est proposée aux
joueurs, n'ont pas fondamentalement changé. Nonsncmns a mettre un peu les mémes ingrédients
dans une boite en disant : « Voila, c’est un théradiculier alors jouez ! » Les Flippers n'ont pas
fondamentalement changé. L'allure de ces ciblesleetces rampes a-t-elle changé ? Oui, mais les
ingrédients essentiels du jeu sont demeurés relant constants durant les quatre derniéres
décennies. Un designer]

3.2.2. «Same player shoot again » : la dépendance vis-a-vis des opérateurs

Le modeéle d’affaires collectivement accepté au deiiESA accorde une place centrale aux
opérateurs. D’une part, ils sont les seuls en cb@teec les gérants de salle. D’autre part, de
leur capacité a optimiser le parc de machinesgjeXiploitent dépend I'essentiel de la valeur
creée et, au-dela, les résultats financiers desuectde 'ESA. L'analyse historique indique
gue la quasi-totalité des innovations développéessain de I'ESA et intégrées par les
fabricants dans leurs plateformes avaient commectbjde répondre aux exigences des
opérateurs et des gérants des immenses sallesid€lgs Penny Arcadesqui souhaitaient
optimiser les surfaces de jeux, et les conditionsilidations des Flippers. Si les premieres
machines étaient directement posées sur les camples bars et les tables de restaurant, les
opérateurs ont milité dés le milieu des années 183Qr des modeles a pieds afin de
multiplier les possibilités de mise a dispositider{sen, 1979). La mise au point du « tilt » par
Harry Williams en 1932 est également issue de laaiele des opérateurs d’empécher les
joueurs de tricher en secouant de maniére excessimachine. De méme, les frontons ou les
voix digitalisées ont été développés pour augmdiattractivité des Flippers dans les salles
d’arcade. A l'inverse, certaines innovations poasspar les fabricants n'ont pu s'imposer,
faute d’'un soutien suffisant par les opérateurgsCle cas notamment des modeles larges
introduits au milieu des années 1970 (comme Genie »de Gottlieb). Proposant un plateau
de jeu plus grand (la machine fait 74 cm de largBea des 56 habituels), ces modeles ont eu
un réel succés aupres des joueurs (Rossignoli,, 20267) mais ont été mal accueillis par les
opérateurs qui estimaient qu’ils contribuaient eniduer le nombre de machines dans les
salles. Seuls environ 40 modéles ont été concus Elipper large a été définitivement
abandonné dans la premiere moitié des années 1980.

Cette position centrale des opérateurs a eu dens€goences principales sur I'évolution de
'ESA. D’une part, elle a contribué a éloigner lksystonesde la clientele finale. Les
demandes répétées des opérateurs pour des inmsvatlant dans le sens de leurs intéréts

étaient prises trés au sérieux par les fabricasds, derniers considérant gqu’elles étaient
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établies sur la base des remontées d’informatiesgydrants au contact des joueurs. Il faut ici
rappeler que I'interdiction du Flipper dans le pdiarigine des grands fabricants a sans doute
contribué a les éloigner des considérations liégesdlients. Il reste que les opérateurs ont
constamment cherché a renforcer cette positioroeservant un fort contréle sur la relation

client afin d’éviter que les fabricants développdas contacts directs avec les gérants. Les

propos suivants, d’'un ancien responsable du Margete Williams, illustrent ce point.

« J'ai réalisé une quantité incroyable de mailingsnongant les jeux a venir, donnant toutes les
informations nécessaires aux opérateurs et aux rgérae salles: comment exploiter les machines,
comment les disposer... Le probleme est : est-cecglaeva arriver jusqu’a l'utilisateur final ? Cet
utilisateur final n'est pas seulement le joueurst’ aussi le propriétaire de la salle[&n responsable
marketing]

D’autre part, leskeystonessont progressivement devenus totalement dépendieds
opérateurs. Ces derniers disposant de ressouréss(fathiers clients, parc de machines,
compétences commerciales), ils ont pu sécurises lelations avec les autres membres de
'ESA. En outre, le role des opérateurs s’est teotenforcé par les Iégislations de nombreux
pays qui ont rendu obligatoire I'enregistrement oheshines aupres d’exploitants agréés afin
de contrbler leur utilisation. C’est par exemplecks en France ou le Trésor Public s’est
régulierement interrogé sur l'opportunité de takes machines automatiques. En 1982
notamment, fut instituée la «vignette Fabius »ndinontant compris entre 1000 et 1500
francs par Flipper (Piazza, 2007, p. 129). C'agpdrateur qui devait remplir les déclarations
précisant ses coordonnées, celles des déposigtirdses établissements ou ses machines
étaient exploitées. C’est aussi a l'opérateur qaeniinistration remettait la vignette
d’acquittement de la taxe annuelle devant étre sgpeur le flipper.

Certes, pendant plusieurs décennies, les relawoie opérateurs et fabricants ont été
relativement équilibrées puisque les premiers mémtapas vraiment d’alternatives pour
'achat de machines. Mais l'avenement des jeux o/idé la fin des années 1970 a
considérablement réduit le pouvoir des fabricdhtsait désormais possible de remplacer les
Flippers par des machines proposées par des spiasalle I'électronique. On se trouve ici
typiguement dans une situation ou la possessioressources clés donne au détenteur un
pouvoir sur ses partenaires (Pfeffer et Salandk32 Tant que chaque acteur possede une
telle ressource (les compétences commerciales lpsuopérateurs, les machines pour les
fabricants) la situation est équilibrée. Dés l\akg des produits de substitution, les fabricants
deviennent des organisations dominées qui doivgimtem suivant les contraintes que le
détenteur du pouvoir lui impose (Poggi, 2001). bespos suivants, tenus par un designer

devenu cadre dirigeant d’'un grand fabricant, montcette dépendance.
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« En tant que fabricant, vous ne voulez jamais icdarrisque de vendre en direct... Le probléme qui
existe est ce canal. Le canal va du fabricant atrituteur, du distributeur a I'opérateur, de I'apéeur

au propriétaire de I'emplacement, du propriétaiee lgmplacement au joueur. C'est un canal tredsoli
Comment s’en éloigner sans se marcher sur les fidds pire chose qui pourrait arriver est que le
propriétaire de I'emplacement oblige I'opérateuaéheter une machine qui ne rapporte pas assez au
regard des co(ts. La relation serait potentiellemesmpue ou sévérement endommagée... [Pour un
fabricant], le véritable défi est de maintenir esttlation ténue aussi forte que possible, en mgaint le
risque de perte et en étant capable d'offrir « Ieillaur et le plus récent» avec un retour sur
investissement suffisamment rapide et acceptaljlén slesigner]

A la fin des années 1970, I'engouement du publigr pes jeux a été tel que de nombreux
opérateurs ont multiplié les contrats avec leupsi¢ants (essentiellement japonais), réduisant
du méme coup leurs commandes de Flippers. En 200 Flippers ont été vendus aux
Etats-Unis. Trois ans plus tard, ce chiffre n'dsispgue de 33 000 (Levin, 2013) ! Le gain de
place, la possibilité de proposer aux joueurs derjun contre l'autre, la facilité d’entretien,
sont autant d’arguments qui ont incité les opératetigérants a se tourner vers le jeu vidéo.
Or, pendant cette crise sévere qui dure jusqu'dieunides années 1980, lksystones’ont
gu’une seule ambition : regagner la confiance gesateurs en proposant des machines plus
adaptées a leurs exigences et mises au « goQude jwar I'introduction de séquences vidéo.
L’exemple le plus emblématique de cette volontésdaille de satisfaire les opérateurs est
celui de la mise au point du systeme « ARPAwefage Replay Percentihgui sera intégré
dans les Flippers au milieu des années 1980 (Rudsig011, p. 144). Un des points forts du
jeu vidéo pour les exploitants est que le niveaditfeculté augmente au fur et & mesure que
le joueur avance dans le jeu. Il est donc possibleonnaitre a I'avance la durée moyenne
d’'une partie. Cela est beaucoup plus délicat ageelipper puisque le hasard joue un role
important dans le déroulement du jeu. Cependartg #intégration de I'électronique, les
fabricants de Flippers ont vu I'opportunité de nfiediles conditions d’attribution des parties
gratuites. En programmant la machine il devint padsde mettre en place des dispositifs de
« scores a battre » progressifs et de loteriesaf@atoires. De tels systemes permettaient aux
opérateurs de promettre a leurs clients que sepburcentage fixe de joueurs parviendraient
a obtenir une partie gratuite (souvent 5%). Gratélectronique, le gérant pouvait modifier
les parametres initiaux de sa machine et, surtodir I'assurance que celle-ci s'adapterait
automatiquement aux spécificités du public de lkesd&n effet, dans ces Flippers, un
algorithme modifie le score a battre en fonctios garties déja jouées. Plus le nombre de
joueurs a avoir déja battu 4ehigh score sest €leveé et plus ce score augmente. De ménge, si |
machine n’est pas utilisée pendant un laps de telopsé par les joueurs, et plus les chances
d’obtenir une partie gratuite a la loterie, augreanhtfin de générer du trafic (Ely, 2009).
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On se trouve ici typiqguement dans une situationlaouinécessité de maintenir de bonnes
relations avec 'acteur détenant un pouvoir écogomiincite les fabricants a investir dans le
développement de nouvelles fonctionnalités, awesde détériorer la proposition de valeur
aux yeux des clients finaux. On peut d’ailleurssidérer (Ely, 2009) que la généralisation de
ce type de dispositif a éloigné la population dasejrs réguliers qui préferent les modéles
plus anciens, & leurs yeux plus « authentiques ».

Ces observations sont cohérentes avec les praptsitie Moore (1996). Avec l'arrivée des
jeux vidéo au début des années 1980, on entre ldansisieme phase du cycle de vie de
'ESA : la lutte pour le leadership qui tourne aantage des opérateurs.

Cette dépendance vis-a-vis des opérateurs est wewexirémement problématique quand,
dans les années 1990, les salles d'arcade ont cooémelles-mémes a décliner. Le
développement des consoles de jeux a domicile emdudtiplication des formes de
divertissement (Vogel, 2010) ont contribué a lanfeture d’'un trés grand nombre de ces
salles. Par exemple, on comptait moins de 10 sdlsade a New-York en 2011. Quinze
ans auparavant, il y en avait plusieurs centaidesg, 2013). Incapables de trouver d’autres
débouchés, les fabricants de Flippers ont finidisparaitre.

En 2013, 'ESA « Flipper » n’existe quasiment pl&sern est le seul fabricant au monde a
proposer régulierement des nouveaux modeles. Maigjuasiment abandonné la vente aux
opérateurs. Sa situation de monopole et ses faiblesnes de production lui permettent de se
concentrer sur le marché trés étroit des particuli€omme le résume lI'un des derniers

designers en activité :

« Le Flipper est un loisir trés amusant, mais cestplus un produit économiquement viable ati"21
siécle. »{Un designer]

Conclusion/Discussion

L'objectif de cette recherche était de contribugay I'étude d’'un cas unique sur longue
période, a une meilleure compréhension de la dymqanides ESA et, plus particulierement,
des mécanismes qui peuvent conduire a leur déclin.

Au terme de cet article, il apparait tout d’abowe de cas du Flipper est propice a une analyse
en termes d’ESA. Les caractéristiques des ESA nesesxergue dans la littérature ont bien
éteé repérees : role central joué par une platefopnésence de trois types de membres,
interactions entre acteurs fondées sur la coopeétiti s’avere cependant que tres peu de

recherches ont été menées sur ce domaine des msehsous. La littérature dédiée est trés

M Les joueurs de Flippers apprécient en effet pswl@ositifs, contraires selon eux a I'esprit @jore du jeu.
Les fabricants ont d'ailleurs toujours été tréeslits sur le développement du systeme ARP.
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largement I'ceuvre de collectionneurs et de pasg®nhes rares publications académiques
ont été publiées par des historiens (Huhtamo, 2@@b)des économistes (Vogel, 2010)
intéressés par l'industrie du divertissement. éxmste pas, a notre connaissance, de travaux
en management qui ont étudié ce type de prodwgstitionc intéressant de se questionner a la
fois sur l'intérét d’'une approche en termes d’E®AIpcomprendre le déclin d’'un tel symbole
de la culture américaine et, en retour, sur lepdpple cette étude de cas a la littérature.

Que nous apprend une approche en termes d’'ESAe dédin des Flippers ? Comme nous
'avons souligné précédemment, les travaux acadésicgsur ce type de produits sont
guasiment inexistants. Il reste que I'explicati@mé@ralement donnée a la disparition des trois
géants de Chicago est 'avénement des jeux vidétseNravail montre que la réalité est plus
nuancée. Les données collectées (Figure 1) indiguenles fabricants ont plutdt bien résisté
a la montée en puissance des jeux vidéo. En reganetr choix de maintenir le méme
modele d’affaires et les efforts entrepris pour ssuder le soutien des opérateurs ont
contribué a augmenter encore davantage leur dépemdas-a-vis de ces acteurs. Le déclin
de ces derniers a conduit ensuite a la quasi-digpade 'ESA.

Qu’apporte le cas a la littérature sur les ESA péspective historique qui a été retenue ici a
permis de mettre en exergue les grandes étapesvile d’un ESA (Figure 1) et de confirmer
le modéle de Moore (1996). La phase de naissanterdé dans les années 1930. Elle se
termine au milieu des années 1940 avec la miseoent ge 'accessoire flipper qui ouvre la
voie de la standardisation. La phase d’expansiofiEA démarre alors et dure jusqu’au
début des années 1980. On entre ensuite dansid&érnme phase au cours de laquelle les
keystoneperdent leur leadership au profit des opératdtmfin, a partir du début des années
1990 s’amorce le déclin de 'ESA.

L’analyse d’'un tel processus étant relativemeng,rdrfaut souligner ici que notre travail a
permis de mettre en évidence deux facteurs magpursemblent avoir joué un réle décisif
dans le déclin. Fautrero et Gueguen (2012) ont rdogtie I'ambition d’unkeystonede
contréler davantage I'ESA peut rompre I'équilibrére destin collectif et intéréts particuliers
et inciter certains membres a quitter 'TESA. Dansecas, c’est I'incapacité desystones
changer de modéle d'affaires et leur dépendange fsde vis a vis deslominatorsqui
expliquent largement le déclin. En cela, notre étdd cas enrichit les travaux sur le déclin
des ESA. Elle montre qu’'un ESA fonctionne grace anodele d’affaires qui lie les différents
membres, donne de la cohérence a I'ensemble, reatsapssi I'empécher de se régénérer. Si
ce concept a été initialement développé pour congpeecomment des firmes parviennent a

créer de la valeur, il nous semble intéressané aedbiliser pour I'étude de collectifs. L'ESA
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« Flipper » s’est construit sous I'impulsion desystonesutour d’'une proposition de valeur
relativement simple (payer une somme modique mugrjune partie d’'un jeu dans un espace
public) qui a eu des répercussions sur la répantidies réles, les ressources clés et I'équation
economique. Si pendant des décennieskégstonesont tenté de le maintenir, ce modeéle
d’affaires est progressivement devenu incompat#iec les évolutions technologiques et
culturelles des années 1990-2000. L'incapacitéfal@scants a changer de modeéle d’affaires
peut étre vue comme une des causes du déclin 8AI'Elle s’explique trés largement par
une dépendance tres forte vis-a-vis des opératButs. cas confirme que keystoneest le

« grand intégrateur de I'écosysteme » (Isckia, 291Q21), il montre également I'importance
des questions du contrble et du pouvoir au seirE@#s En étant positionnés sur des nceuds
essentiels du réseau (Figure 2) et en possédangsksurces non substituables, les fabricants
ont pu développer I'ESA a leur avantage jusque demsannées 1970. Mais les évolutions
technologiques et l'arrivée de produits de substituont bouleversé les relations de pouvoir
entre les acteurs au profit des opérateurs. Oauerici I'idée développée par Keenig (2012,
p. 216-217) selon laquelle dans un ESA construiaud’'une plateforme, le propriétaire de
celle-ci ne définit pas les contributions des autreembres. Il doit alors renforcer I'attrait de
celle-ci tout en conservant son contréle. Mais gouavoir sur les autres membres implique
gue cette plateforme ne soit pas substituable.

Finalement, ce cas incite a porter une attentianet@articuliére aux relations de pouvoir
entre membres d’'un ESA. Le pouvoir d’'un acteur dépges ressources clés qu’il possede et
de sa dépendance vis-a-vis de ressources déteauaBaptres organisations (Mizruchi et
Yoo, 2005). Comme l'indiquent Pfeffer et Salan@k@3, p.40), ces interdépendances ne sont
pas nécessairement symétriques ou équilibrées.ldgems tirées de I'étude de cas nous
amenent a penser que des analyses fines en temn@®uyoir seraient susceptibles de
renouveler la compréhension du fonctionnement d8a Et qu'l y a la matiere a des

recherches futures particulierement stimulantes.
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