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Résumé

L approche Resource-Based View (RBV) est devenue un « classique » parmi les courants de
pensée en stratégie d’entreprise. A la fois tres largement explorée et exploitée ces quinze
dernieres années (Rouse et Daellenbach, 1999) et trés controversée (Priem et Butler, 2001), de
multiples extensions se sont développées avec principalement des travaux conceptuels. C’est le
cas d’un courant initié par Mahoney (1995) et récemment approfondi par Sirmon et al. (2007)
concernant la perspective du fonctionnement des modes de management du portefeuille de
ressources d’une firme. C’est dans ce prolongement que nous situons cette recherche empirique
menée aupres de managers d’organisations événementielles sportives de 2001 a 2006. Notre
objectif est la proposition de nouveaux outils d’analyse du management d’un systeme d’actifs
complexe et évolutif ainsi que d’un nouveau mode opératoire basé sur une instrumentation en
deux étapes.

Selon cet objectif, nous tenterons de comprendre comment sont manipulés les actifs d’un
événement. Plus précisément, il sera question d’expliciter le réle des « managers d’actifs » par la
mise en relief de leurs aptitudes a I’apprentissage et au bricolage congues en tant que leviers
d’action a la construction d’un systéme unique de ressources (Koenig, 1999).

Les principaux résultats montrent que les aptitudes managériales a la manipulation des actifs au
sein d’un systeme unique sont essentielles mais difficilement modélisables. Les axes de
fortification par I’apprentissage, permettant notamment le contr6le des effets de seuil et
I’exploitation des engrenages entre ressources, et de réinjection, gage de renouvellement et
d’évolution d’un systeme interne structuré, peuvent étre considérés comme de nouveaux outils
analytiques du management des ressources (Sirmon et al, 2007).

Mots clés: Resource-Based View, management des ressources, aptitudes manageériales,
événementiel sportif.

L'auteur remercie les relecteurs anonymes de cet article pour la pertinence de leurs
observations.
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L approche Resource-Based View (RBV) est devenue un « classique » parmi les courants de
pensée en stratégie d’entreprise. A la fois trés largement explorée et exploitée ces quinze
dernieres années (Rouse et Daellenbach, 1999) et trés controversée (Priem et Butler, 2001), de
multiples extensions se sont développées avec principalement des travaux conceptuels. C’est le
cas d’un courant initié par Mahoney (1995) et récemment approfondi par Sirmon et al. (2007)
concernant la perspective du fonctionnement des modes de management de portefeuille de
ressources d’une firme. C’est dans ce prolongement que nous situons cette recherche empirique
menée aupres de managers d’organisations événementielles sportives de 2001 a 2006. Notre
objectif est la proposition de nouveaux outils d’analyse du management d’un systeme d’actifs
complexe et évolutif ainsi que d’un nouveau mode opératoire basé sur une instrumentation en
deux étapes.

Selon cet objectif, nous tenterons de comprendre comment sont manipulés les actifs d’un
événement. Plus précisément, il sera question d’expliciter le réle des « managers d’actifs » par la
mise en relief de leurs aptitudes a I’apprentissage et au bricolage congues en tant que leviers
d’action a la construction d’un systéme unique de ressources (Koenig, 1999).

En suivant un cheminement classique, nous commencerons par décrire de maniére tres
synthétique I’évolution des recherches RBV en mettant I’accent sur I’approche du management
des actifs et les différents débats methodologiques. Ensuite, il sera question du terrain de
recherche a savoir le secteur de I’événementiel avant d’aborder I’approche méthodologique
originale mise en ceuvre. Enfin, a partir de résultats issus d’analyses qualitatives exploratoires
(Maltese, 2006a, 2006b), nous nous focaliserons sur le fonctionnement d’un systeme symbolisé
par une cascade d’actifs ancrée et dynamique, contr6lée et actionnée par I’intermediaire

d’aptitudes managériales spécifiques.

1. TRAJECTOIRES DES COURANTS DE PENSEE RESOURCE-BASED VIEW

L approche Resource Based-View (RBV) a été “officiellement” initiée par Birger Wernerfelt en
1984 puis développée conceptuellement selon les attributs VRIO® permettant de créer et de
maintenir un avantage concurrentiel durable par Jay Barney en 1991. Robert Grant, également en
1991, a été I’un des premiers a prendre en considération du rdle des capacités manageériales visant

a déployer les ressources d’une entreprise et laisse envisager un éclatement de cette « facon de

! Valorisable — Rare — non Imitable (et non substituable) — Organisationnel (Barney, 1991, 2002)
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penser » la stratégie d’intention et de mouvement ou la transformation permanente est une
nouvelle alternative aux approches de positionnement et d’adéquation environnementales (Saias
et Métais, 2001).

Cette approche stratégique tout en s’étant considérablement développée a partir des années 1990
a laissé place a la fois a certaines extensions (Koenig, 1999 ; Acedo et al., 2006) ainsi qu’a de
nombreuses critiques et débats académiques (Porter, 1991 ; Williamson, 1999) autour de son
caractéere tautologique (Priem et Buthler, 2001), et de son opérationnalisation méthodologique
(Rouse et Daellenbach, 1999, 2002 ; Levitas et Chi, 2002, Gibbert, 2006 ; Levitas et Ndofor,
2006 ; Spender, 2006).

En complément des nombreuses ouvertures et débats académiques suscités par la RBV, I’un des
problémes redondant de cette approche concerne le besoin de standardisation et de clarification
lié au « débordement pléthorique de concepts et notions qui frise le foisonnement » (Quelin et
Arregle, 2000 : 11). Afin de rester consistant tout au long de cet article, nous adopterons les
définitions des concepts-clés suivants retenus par la plupart des auteurs dans ce domaine de
recherche :

- Ressource : « stock de facteurs disponibles possédés ou controlés par une firme » (Amit et
Schoemaker, 1993 : 35).

- Compétences : « capacités de I’entreprise a démultiplier ses ressources en les combinant »
(Prahalad et Hamel, 1990: 26). Les termes capacité et compétence sont souvent
confondus par la plupart des auteurs francais (Doz, 1994 ; Arregle, 1995, 1996) méme si
le terme de « capacité » qui provient de la traduction de la notion de « capabilité » est
discutable (Marchesnay, 2002 : 21). Pour sortir de ces débats polysémiques, certains
auteurs francais préferent utiliser le terme d’aptitude (Durand, 1997 ; Métais, 2004). La
définition de Durand (1997 : 107) nous permet d’étre encore plus précis et de renforcer la
distinction entre ressources et capacité en envisageant que la notion de capacité
(capability) en la rapprochant de I’idée de ressource en lui donnant le sens de « capacité
de » caractéristique d’un facteur dont « les propriétés lui permettent de produire certains
effets déterminés. L’ aptitude d’une firme est la possibilité qu’elle a de matérialiser dans
les faits un ou plusieurs des potentiels représentés par les ressources. En ce sens, aptitude
est synonyme de « capacité a » ». Enfin, lorsque nous emploierons la notion d’actif, celle-

ci recouvrera a la fois les concepts de ressource et d’aptitude (Arrégle, 1996 : 27).
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Compétences clés : « Savoir collectif de I’organisation, notamment dans la maniére de
coordonner divers savoir-faire de production et d’intégrer de multiples niveaux de
technologies » (Prahalad et Hamel, 1990 : 82).

- Capacités dynamiques : « Capacités de I’entreprise a renouveler, augmenter et adapter ses

compétences stratégiques » (Arrégle, 1996 : 27)

Si I’on essaie de synthétiser rapidement les trajectoires suivies par les chercheurs adeptes des

approches internes basées sur les ressources et compeétences, trois «extensions» visant a

dépasser le coté statique et rétrospectif de I’approche RBV classique (Wernerfelt, 1984 ; Barney,

1991 ; Peteraf, 1993) sont devenus des incontournables® dans la littérature en management

stratégique :

Le courant basé sur les compétences ou le concept de compétence clés devient central dans
I’analyse du portefeuille de ressources (Prahalad et Hamel, 1990). Dans cette perspective
beaucoup plus managériale, la dotation de ressources et capacités ne suffisent pas, a elles
seules, pour créer un avantage concurrentiel, le savoir collectif ou encore les routines
organisationnelles jouent un rble de liant entre ressources, capacités et processus
organisationnel mis en ceuvre pour générer des rentes (Sanchez, 2000).

L’approche basée sur la connaissance ou KBV (« Knowledge Based View ») ou I’avantage
concurrentiel est lié aux connaissances spécifiques d’une firme et aux possibilités de générer
du savoir (Spender, 1996). Selon ce courant de pensée, les notions de connaissances
individuelles et d’apprentissage (Grant, 1996) permettent une utilisation optimale des
ressources et capacités et mettent en second plan les ressources initialement privilégiées par
la RBV.

L’approche fondeée sur les capacités dynamiques ou « le terme « dynamique » fait référence a
la capacité a renouveler des compétences afin de rester congruent face a I’évolution de
I’environnement économique [...]. Le terme «capacités souligne le rdle central du
management stratégique pour I’adaptation, I’intégration et la reconfiguration de savoir-faire
organisationnels externes et internes, des ressources et compétences fonctionnelles pour faire

face aux changements de I’environnement » (Teece et al., 1997 : 516). Ainsi de maniére

2 Certains auteurs (Acedo et al., 2006) ajoutent I’approche relationnelle initiée par Dyer et Singh (1998) mais celle-ci
ne fait pas encore partie des courants « incontournables » relayés par les plus importants journaux de management
stratégique.
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synthétique, « les capacités dynamiques sont des routines organisationnelles et stratégiques a
partir desquelles les firmes mettent en place des nouvelles configurations de ressources »
(Eisenhardt et Martin, 2000 : 1107).

Cette breve évocation des courants de recherche affiliés a I’approche RBV nous permet de

constater que ce domaine comprend plusieurs variantes en terme de positionnement. Pour un

développement plus critique des approches RBV, le chapitre de Gérard Koenig (1999), I’ouvrage
accessible en ligne de Michel Marchesnay (2002) ou encore I’article de I’équipe de chercheurs de

I’université de Séville dans le Strategic Management Journal (Acedo et al., 2006) permettent

d’avoir une revue de littérature exhaustive. Notons que le récent travail de Newbert (2007), visant

a analyser de maniére exhaustive les travaux empiriques associés aux tests RBV, souligne le fait

que ces recherches adherent a la «logique » RBV tout en proposant pour la plupart de

nombreuses extensions notamment en ce que concerne le choix des variables, des outils de
mesure et unités d’analyse.

A ce stade, il semble pertinent d’envisager I’utilisation et le développement de cette approche en

fonction des unités d’analyses a considérer et selon quel niveau d’agrégation (Quélin et Arregle,

2000) :

- atomistique ou I’actif est a considérer en priorité (Barney, 1991, 2002) ;

- holiste ou I’apprentissage collectif, les routines et la dynamique organisationnelle interne
sont au cceur des analyses (Teece et al., 1997) ;

- relationnel (Dyer et Singh, 1998) ou I'unité d’analyse est défini selon un ensemble de
partenaires participant directement ou indirectement au projet de développement d’une
organisation. La firme est ainsi envisagée en tant que creuset d’actifs en constante interaction
avec sa micro et macro culture (Rindova et Fombrun, 1999) et dépend du contrdle externe de
ses stakeholders (Coff, 1999 ; Pfeffer et Salancik, 2003).

Selon cette derniére perspective analytique, au sein de laquelle nous nous positionnerons par la

suite, il est possible de dresser une nouvelle typologie des approches RBV incluant implicitement

les extensions mentionnées précédemment en fonction du caractére interne / externe et
indépendant / interdépendant des actifs d’une firme et de I’évolution de la pensée en management
stratégique dans ce domaine.
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Figure 1 : Catégorisation des approches RBV
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Apport du Marketing : « Interactions avec les acteurs
« Actifs de Marché » de I’environnement »
Hunt et Morgan, 1995, 1996 Dyer et Singh, 1998 ; Coff, 1999
Srivastava et al., 1998 Rindova et Fombrun, 1999
Srivastava et al., 2001 Pfeffer et Salancik, 1978, 2003
Lavie, 2006 ; Sirmon et al, 2007
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Grant, 1991 Black et Boal, 1994
Peteraf, 1993
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Actifs internes

Si I’on s’intéresse a I’évolution de la pensée dans le domaine de recherche RBV, I’approche
classique d’analyse des ressources internes d’une firme a d’abord été envisagee selon les
propriétés propres a chaque actif a I’origine de la création et du maintien d’un avantage
concurrentiel. Puis en envisageant I’ensemble des ressources en tant que systeme complexe,
I’interconnectivité des actifs a permis de renforcer leur caractere unique et stratégique vis-a-vis
de la concurrence (Black et Boal, 1994) et I’appropriation de rentes (Schoemaker, 1990).

Cependant, I'un des manquements a ces approches concerne I’explication par I’action
managériale de la transformation de ces actifs dits stratégiques qui permet de créer de la valeur
(Priem et Butler, 2001). A ce questionnement, les chercheurs en marketing ont apporté une
contribution notable au travers du concept d’actifs reposant sur le marché (Srivastava et al, 1998 ;
Srivastava et al, 2001). Ces derniers sont envisagés selon une dimension relationnelle (basée sur
la croyance, la réputation et la relation client) et une dimension intellectuelle (connaissance de
I’environnement concurrentiel en terme d’offres de produits et de demandes (préférences des
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consommateurs)). Selon cette perspective orientée marché, la notion de valeur d’une ressource
est rapprochée de la «valeur client » (Kotler, 2000). Ainsi, I’actif stratégique n’est plus un
facteur uniguement interne mais se nourrit de I’environnement proche de la firme. Cependant, ces
approches n’abordent pas les actifs d’une firme dans le contexte d’un ensemble unique et évolutif
(Makadok, 2003).

La prise en considération de I’environnement direct pouvant étre contrélé par I’organisation
(Pfeffer et Salancik, 2003) au travers de la création d’une micro-culture en constante interaction
avec les actifs d’une firme (Rindova et Fombrun, 1999) a été mise en avant au travers de
recherches portant sur les alliances (Gulati, 1999), la génération de rentes relationnelles (Dyer et
Singh, 1998) et le partage d’actifs avec ses stakeholders (Coff, 1999). Au sein d’environnements
de plus en plus caractérises par leurs réseaux d’acteurs, la nature des relations a ainsi bien plus
d’importance que la nature méme des ressources d’une firme (Lavie, 2006).

L’évolution des recherches menées dans le contexte RBV autour de la question de la création et
du maintien d’un avantage concurrentiel et d’une performance durable (Grant, 1991) laisse
entrevoir de multiples approches complémentaires. Cependant, le fil directeur de I’approche RBV
guant a la question-clé du management stratégique des actifs d’une firme (Mahoney, 1995)
concerne la création, I’évaluation, la manipulation, I’administration et le déploiement de
combinaisons de ressources spécialisées et inimitables (Lippman et Rumelt, 2003 : 1085). En
tenant compte de certains facteurs environnementaux et des formes d’interactions inhérents aux
concepts de ressources et aptitudes dans la formulation d’une stratégie d’entreprise, I’un des
points obscurs de la RBV réside dans la compréhension et I’explication du fonctionnement de la
« boite noire » d’une firme souvent définie par la plupart des auteurs de maniere « abstraite »
comme « la combinaison de ses ressources » (Marchesnay, 2002).

Cette recherche prend le risque d’essayer de proposer une alternative empirique a la
compréhension du phénomene que nous appellerons le « management des engrenages entre
actifs » d’une firme. Dans cette perspective, de maniere opportuniste, nous mettrons en paralléle
de cette recherche longitudinale menée depuis 2001 dans le contexte d’organisations
événementielles, le récent travail conceptuel de David Sirmon, Michael Hitt et Duane Ireland de
I’Université de Texas A&M (janvier 2007) publié dans I’ Academy of Management Review. Cette
recherche centrée sur le management des ressources au sein d’environnements « dynamiques »

prend également le risque d’aborder la question de la « boite noire » d’une firme. Une série de
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propositions aboutissant a un modele conceptuel et processuel tenant compte de I’évolution des
recherches RBV est alors mis en place par ces auteurs. Notre objectif sera d’alimenter notre
élaboration théorique et la proposition d’instrumentation qui en découle, via les axes de
développement de la perspective managériale de la construction d’un systéeme d’actifs unique
déja mis en avant par Penrose en 1959.

1.1. AU CEUR DE LA « BOITE NOIRE » : GENERER ET GERER LES ENGRENAGES ENTRE ACTIFS
D’UNE FIRME
« A proprement parler, ce n’est jamais les ressources elles-mémes qui sont les inputs au sein du
processus de production, mais seulement les services que les ressources peuvent rendre »
(Penrose, 1995 : 25). Encore faut-il comprendre et savoir comment déceler et mettre a profit ces
services au sein d’un ensemble cohérent caractérisé par un stock d’actifs propre a une firme
(Amit et Schoemaker, 1993). Ainsi ce phénoméne renvoie a ce que Mahoney (1995) a appelé « le
management des ressources et la ressource du management» ou les modeles cognitifs
manageriaux (ressource du management) deviennent des leviers incontournables dans le contexte
du management d’un portefeuille d’actifs. Ce processus implique notamment une maitrise et une
connaissance particuliere des relations complexes entre actifs (Mahoney, 1995 : 78). Lorino et
Tarondeau (1997 : 16-17) insistent d’ailleurs sur la spécificité du processus organisationnel visant
a «protéger chacune des ressources qu’il combine ». Ces mémes auteurs rappellent «le
processus exige et produit des compétences » et doit étre envisagé comme un lieu
d’apprentissage.
Ces éléments ne sont pas nouveaux au sein de la littérature RBV, en effet de nombreux auteurs
pointent du doigt I’importance de la construction et de I’ancrage d’un systeme d’actifs (Makadok,
2003) :
- «Ce n’est pas I'unicité ou la rareté de la ressource qui est importante mais sa capacité a
s’insérer a un systéme » (Foss, 1996 : 356).
-« Ce qui est perdu par la RBV classique c’est I’idée que le devenir d’une ressource dépend
du systeme de ressources qui I’accueille, que I’exploitation de ses potentialités dépend des

ressources qui vont lui étre associées » (Koenig, 1999 : 206-207).
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L’une des questions sous-jacente a I’approche RBV concerne le fonctionnement méme de
I’entreprise : « comment se combinent et s’articulent les différents actifs et ressources dans

une entreprise ? » (Quélin et Arregle, 2000 : 12).

La construction d’un systéme d’actifs nécessite des lors certaines aptitudes managériales qui la

aussi sont évoquées dans la littérature :

Henderson et Cockburn (1994 : 77) parlent de capacités « architecturales », « intégratives »
et « combinatoires ».

Pour Koenig (1999), il s’agit de discerner des complémentarités (I’interfacage) et de
provoquer des interactions (I’intégration) entre actifs. Ainsi, selon ce méme auteur deux
voies peuvent étre envisagées afin d’ancrer le systéme d’actifs :

o Du bricolage ou aptitude a la sérendipité* qui permet de profiter de certains éléments

contextuels en bénéficiant de certaines informations supplémentaires et de créer et
faire évoluer certains actifs. Cette voie fait directement référence a la capacité des
dirigeants a « utiliser le hasard pour faire des découvertes, a faire preuve de
perspicacité et a user d’intuition » (Koenig, 1999, p.222) afin de dynamiser leur
réseau de ressources (Teece et al., 1997). Pour Lorino et Tarondeau (1997), cette voie
peut étre rapprochée de la notion d’apprentissage de rupture (innovation).

De I’apprentissage qui permet d’ancrer le réseau de ressources en contrdlant certains
phénomenes et en évitant certains débordements. En effet, la concentration sur un
seul type de ressources peut entrainer I’obsolescence des autres actifs (Thornhill et
Amit, 2003). Cette forme d’apprentissage progressif, c'est-a-dire d’amélioration et de
progrés continu (Lorino et Tarondeau, 1997), met I’accent sur le principe de

construction et de contrdle du portefeuille d’actifs d’une firme.

En se focalisant sur la boite noire d’une firme c'est-a-dire le management de ses actifs
stratégiques, la plupart des modéles sont construits autour d’une conceptualisation managériale

processuelle congue comme une sorte de guide analytique RBV.

% Le terme provient de I’ancien nom d’une cité du Sri Lanka. Un mot dii & Horace Walpole qui dit I’avoir formé
d’aprés le titre d’un conte Les Trois Princes de Sérendipe, dont les héros « faisaient toujours des découvertes, par
accident et sagacité, de choses qu’ils ne recherchaient pas». La faculté de faire des découvertes heureuses et
inattendues par accident (Baumard, 1996, p. 213).
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Le tableau suivant résume les principales approches conceptuelles avancées autour de la
problématique globale du management des actifs d’une firme mentionnant différentes étapes

séquentielles analytiques a prendre en considération.

Tableau 1 : Evolution des étapes propres au management des actifs d’une firme

1. Identification des actifs pertinents

2. Sélection des actifs qui supportent la stratégie de la firme

Aaker, 1989 : 105 3. Développement et mise en ceuvre des programmes et des procédures
permettant de faire évoluer, d’améliorer et de protéger les actifs
stratégiques.

1. Identification et classification des ressources des firmes

2. ldentification des capacités des firmes permettant de déployer les
ressources

3. Appréciation du potentiel de génération de rente des actifs

Grant, 1991 : 115 (ressources et capacités) et appropriation de ces retours

4. Choix d’une stratégie qui exploite au mieux les actifs d’une firme en
relation avec les opportunités extérieures

5. ldentification des écarts entre ressources nécessitant d’étre corrigés.
6. Investir en replanifiant, augmentant et actualisant les bases d’actif de
la firme

1. Acquisition efficiente de ressources

Morgan, 2000 : 481-504 | 2. « Empaquetage » / Combinaison de ressources
3. Positionnement des ressources

4. Maintien / Protection des ressources

1. Structuration : management du portefeuille de ressources
acquisition - accumulation — contréle
2. « Empaquetage » : combiner les ressources afin de construire ou
Sirmon et al., 2007 : 277 | changer les capacités
stabilisation — enrichissement — se frayer un chemin
3. Accroissement : capacité d’une firme a créer de la valeur pour ses
clients et ses actionnaires
mobilisation — coordination - déploiement

Les caractéristiqgues communes des ces travaux sont liées au fait que aucune d’entre elles n’a été
testée empiriquement. L’approche de Grant 1991 est extrémement riche et précurseur dans le
sens ou le processus de management des actifs d’une firme est envisagé de maniere dynamique,
ou le systeme d’actifs initial est constamment remis en question en fonction des évolutions
environnementales.

Un autre des éléments communs concerne le r6le des « managers d’actifs » et rappelle I’un des
points largement mis en avant par Penrose (1959, 1995). En effet, le cceur de I’approche
penrosienne est représenté par le désir d’appréhender I’intérieur de la « boite noire », c'est-a-dire

I’agencement des ressources au sein d’une organisation congue sous la forme d’un systeme. En ce
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sens, Spender et Baumard (1995) se sont focalisés sur la connaissance manageriale en tant que
ressource organisationnelle : « la croissance de la connaissance managériale au sujet de ces
combinaisons et le fait d’appliquer ce qui a été appris conduit a la croissance de I’entreprise
(Spender et Baumard, 1995 : 8).

L’article de Sirmon et al. (2007) synthétise et étend la RBV via le développement d’un modele
décrivant de maniére précise I’ensemble du processus de management des ressources avec
I’intention de création de valeur. L’apport majeur de ce travail est associé a I’intégration du
contexte environnemental notamment au niveau de la génération de valeur pour le client
(Srivastava et al., 2001) tout en se situant dans la lignée des travaux de Miller et Shamsie (1996).

Cependant bien que novateurs, ces travaux n’arrivent toujours pas a répondre au probléme
souleveé par Helfat et Peteraf, 2003 : « il est difficile de complétement expliquer comment les
firmes mobilisent ressources et capacités pour créer un avantage concurrentiel ». En effet, chaque
étape du processus de management des ressources (Sirmon et al., 2007) a été plus ou moins
développée empiriqguement dans la littérature RBV. Méme si I’étape d’identification apparait
comment intrinsequement indispensable (Arregle, 1996), les auteurs se sont logiquement
principalement focalisés sur la création et le maintien d’un avantage concurrentiel (Barney,
2002 ; Durand, 2002) au travers de la notion de rente (Schoemaker, 1990 ; Dyer et Singh, 1998)
et plus généralement en essayant d’établir empiriquement des approches robustes d’explication
de la performance durable des firmes en fonction des caractéristiques des actifs possédés
(Durand, 1997, 2000).

Notre approche tente de creuser I’intérieur de la boite noire décrite par Sirmon et al. (2007) en
essayant de dépasser le coté uniquement conceptuel présenté précédemment au travers d’une
démarche empirique longitudinale centrée sur les notions de génération, de hiérarchisation, de
controle de flux de ressources et de dynamisation des articulations entre actifs, que nous
nommerons par la suite «engrenages », afin d’ancrer (Koenig, 1999) et rendre évolutive le
systeme d’actifs et plus généralement I’organisation globale d’une firme (Durand, 2006 : 70-73).

Cette perspective de recherche centrée sur le management du portefeuille d’actifs ambitionne
d’approfondir ou d’agir sous la forme d’une sorte de loupe positionnée au-dessus du processus
méme de « manipulation managériale » des actifs. L’analyse de la littérature RBV spécifique a
cet angle d’attaque a attiré notre attention via I’évocation de certaines notions, souvent employeées

sans pour autant étre explicitées et illustrées, notamment le concept de «combinaison des
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ressources» (Zachary et al., 2005). Toujours dans cette logique, il nous apparait, a ce stade,
indispensable de mentionner les différents débats académiques centrés sur I’opérationnalisation
empirique RBV avant d’expliciter le choix du terrain d’application et la méthodologie mise en

ceuvre.

1.2. LECONS TIREES DES RECOMMANDATIONS METHODOLOGIQUES RBV
Godfrey et Hill (1995 : 530) envisagent la RBV du point de vue empirique en avangant que « la
firme peut étre envisagée en tant que laboratoire naturel au sein duquel les propositions
théoriques RBV pourront étre testées ». lls recommandent de s’intéresser & un échantillon de
firmes liées a une méme industrie, d’établir leurs différentes dotations en ressources, de lier ces
différences aux barriéres a I’imitation et a la persistance des écarts de performance au cours du
temps. Une approche qualitative telle que I’étude de cas multiples, les histoires événementielles
et des enquétes plus «ethnographiques » peuvent ainsi représenter le meilleur moyen
d’observation de phénomenes manageériaux non observables, idiosyncratiques, sur la stratégie et
la performance énoncés par les tenants de la RBV (Godfrey et Hill, 1995 : 531).
Dans une méme optique, Rouse et Daellenbach (1999, 2002) tentent de stimuler et de guider les
futures investigations empiriques RBV en proposant une opérationnalisation en quatre étapes
(Rouse et Daellenbach, 1999 : 489) :
1. Sélectionner une industrie et utilisation de sources secondaires sur les écarts de
performance des firmes.
2. Rassembler les firmes par type stratégique ou groupe a I’intérieur de I’industrie
sélectionneée.
3. Comparer les indices de performances entre groupes stratégiques.
4. ldentifier les firmes dans chaque groupe stratégique qui ont d’importantes et de faibles
performances.
Outre le choix du contréle d’une industrie et la sélection de firmes dont la nature du portefeuille
d’actifs est comparable, ces auteurs soulignent I’importance d’investigations au sein de firmes a
hautes et faibles performances. En effet, I’une des principales critiques adressée a la RBV a
savoir son caractere tautologique ou circulaire : « les firmes a succés ont du succes parce qu’elles
possedent des ressources uniques. Elles devraient entretenir leurs ressources pour avoir du succes

(Porter, 1991 : 108) ». Paradoxalement trés peu de travaux RBV ont tenu compte de ce type de
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recommandation en essayant de comprendre également la dynamique de I’échec si ce n’est
I’article de Thornhill et Amit (2003).

Ces élements ne permettent cependant pas d’aborder concrétement et opérationnellement la
guestion du management du portefeuille d’actifs visant de créer un ensemble cohérent et évolutif
(Makadok, 2003). Spender (1996) note que la prise en compte de la cognition managériale dans
le cadre d’une investigation empiriqgue RBV est essentielle. Dans cette perspective, ce méme
auteur fait référence a une démarche centrée sur I’individualisme méthodologique ou des
individus clés, que nous appellerons par la suite « manager d’actifs », jouent un réle fondamental
au niveau de la génération et de la gestion des engrenages entre actifs.

Enfin, du c6té du critere de spécification d’une industrie particuliére, la littérature RBV est
devenue extrémement riche a ce niveau (Maltese, 2004 : 60-96). Certaines industries ont
particulierement été investiguées sous I’angle RBV dont le plus célébre exemple reste I’industrie
cinématographique et le fameux article de Miller et Shamsie (1996) ou encore les travaux de
Hadida (2003), Lampell et Shamsie (2003), Ghertman et Hadida (2005)... Newbert (2007 : 127)
note d’ailleurs qu’au sein des recherches empiriques RBV pres de 60 % des articles s’intéressent
a des « ressources spécifiques » et 19 % a les « capacités spécifiques »

C’est notamment le cas de I’industrie du sport ou plus précisément les clubs (ou franchies) et
équipes professionnelles nord américaines (Wright et al., 1995 ; Poppo et Weigelt, 2000 ; Smart
et Wolfe, 2000, 2003 ; Berman et al., 2002 ; Mauws et al., 2003 ; Gerrard, 2005) ou encore les
ligues de rugby australien (McGaughey et Liesch, 2002) qui ont également particulierement été
« utilisés » pour tester certaines propositions théoriques RBV, sans pour autant apporter un
développement conceptuel et théorique a I’approche. Ces travaux ont plutdt permis une meilleure
compréhension de la performance durable de ces organisations sportives (Gerrard, 2003).

Ce choix d’évocation de I’industrie sportive n’est pas innocent dans le sens ou notre terrain de
recherche sera consacré a I’étude du secteur événementiel sportif professionnel. Avant
d’expliciter ce choix, nous nous attarderons rapidement sur ce secteur d’activité en pleine
expansion dans le domaine de la communication hors média mais trés peu abordé au niveau de la
recherche en Sciences de Gestion si ce n’est du point de vue des acteurs partenaires d’événements
(Walliser, 2003).
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2. CHOIX DE L’INDUSTRIE EVENEMENTIELLE SPORTIVE

La recherche académique abordant I’événement en tant qu’objet de recherche est trés peu

répandue alors que le secteur d’activité est en constante évolution (Etude* ANAé — Bedouk,

2006). Les travaux qui peuvent étre recensés concernent principalement I’impact touristique des

événements (Getz, 1997) et les modes de planification ou d’organisation interne et les techniques

de marketing événementiel (Bowdin et al, 2006 : 449-450). Ces travaux se sont de plus en plus
développés a partir des années 2000 notamment au travers de certains journaux académiques tels
que « Event Management» (ex «Journal of Festival Management and Event Tourism »),

« Journal of Convention & Event Tourism » ou encore le récent « International Journal of Events

Management Research ». L’Australian Center for Event Management de I’Université de

Technologie de Sydney (UTS) reste un acteur clé dans le développement de la recherche portant

sur le management de I’événementiel.

Dans ce contexte, I’événementiel sportif mobilise la plupart des médias et des partenaires compte

tenu de son impact populaire et économique en devenant de plus en plus professionnalisé et donc

faisant appel a de nouvelles techniques de développement stratégique et marketing (Supovitz,

2005). Cependant, dans le domaine du management stratégique, il n’existe pas, & notre

connaissance, de modélisation spécifique a I’événementiel (Maltese, 2004, 2006a).

Si I’on essaie de caractériser et de définir I’événement en tant qu’objet de recherche, certains

éléments le caractérisant en tant qu’organisation productrice de spectacles ont particulierement

attiré notre attention :

- Un événement est un processus d’organisation rationnel de ressources a mobiliser pour
atteindre des objectifs. Autrement dit, I’événement peut étre appréhendé sous I’angle du
projet c'est-a-dire avec un objectif de production ou de co-production par des acteurs
(sportifs, artistes...), a réaliser dans un contexte précis, avec un délai donné, avec des
moyens définis nécessitant I’utilisation d’une démarche et d’outils appropriés (Maltese,
2006b). L’événement est rarement au centre d’un systeme concurrentiel direct dans le sens

ou la date ou la période de gel (réalisation effective) est souvent choisie institutionnellement

* Le marché des agences en communication événementielle en France - ANAg, Association Nationale des Agences
conseil en Evénement et Bedouk Meetings & Events Media, février 2006 (www.anae.orq)
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de maniéere a ce que I’événement ne soit pas confronté a une autre manifestation du méme
type au méme moment.

Une des particularités de I’événement est de se situer au cceur d’un ensemble de stakeholders
(partenaires, médias, acteurs (sportifs, artistes...), institutions, collectivités, prestataires et
communautés de spectateurs « grand public »). Ces mémes stakeholders, par définition,
participent a la production événementielle dans le contexte d’un échange de ressources clés
pour la création et le développement événementiel. Ainsi I’événement est en constante
interaction avec son environnement (Rindova et Fombrun, 1999) au sein duquel la
performance de ses différents stakeholders est essentielle afin de lui garantir une
performance durable (Coff, 1999). Dans un objectif de pérennisation, I’organisateur
événementiel doit faire face a la problématique stratégique de contrble externe de son
organisation notamment vis-a-vis de ses stakeholders fournisseurs de ressources afin de ne
pas se rendre dépendant (Pfeffer et Salancik, 2003).

A partir de sources secondaires financiéres et comptables événementielles® (Rouse et
Daellenbach, 1999 : 489), il est possible dans un premier temps d’isoler des centres de profit,
afin dans un deuxiéme temps de proposer une typologie spécifique des ressources et des
aptitudes organisationnelles (c'est-a-dire I’ensemble des actifs) possédées par un événement a
la fois liees aux sources de financement et également a la construction de la renommée

événementielle (Maltese, 2006a : 9). La figure suivante synthétise cette indentification.

® Budgets Roland Garros, Open13, Grand Prix de Tennis de Lyon.
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Figure 2 : Catégorisation des actifs événementiels

Ressources « Terrain » événementielles

Droits TV

Contrats (parrainage, mécénat,

Relations Publiques)

Billetterie

Merchandising — Produits

dérivés

Subventions Publiques

Performance sportive

Histoire

Affluence - audience

Transformation

Actifs théoriques

PARTENARIAT

Parrainage - Mécénat

REPUTATION

Sportive - Corporate

RELATIONNELLES
Capital Social — Réseaux Relationnels -

Relations Publiques

PHYSIQUES TERRITORIALES

Infrastructures — culture et affiliation locale

APTITUDES ORGANISATIONNELLES

Compétences clés — Savoir-faire événementiel

A noter qu’au sein de cette identification basique d’actifs événementiels, nous avons

volontairement exclu les acteurs, c'est-a-dire les sportifs de haut niveau, dans le sens ou ceux-ci

ne sont pas possedés ou contr6lés par I’organisateur (Amit et Schoemaker, 1993 : 35). En effet,

méme si un directeur d’événement peut délivrer certaines garanties® (« fees ») pour attirer un

sportif, il n’a pratiguement aucune maitrise sur la performance du joueur et ne peut utiliser son

image que sous contrle de I’association de sportifs professionnels associée a la discipline

concernée; ce qui n’est pas du tout le cas dans le contexte d’un club ou d’une équipe sportive
(Smart et Wolfe, 2000 ; Berman et al., 2002).

- Enfin, si I’on revient sur les caractéristiques propres a chaque événement, il est intéressant de

mettre en avant une sorte de typologie événementielle fonction de I’impact des manifestions.

® Ce qui est souvent le cas pour les tournois de tennis ATP International Series : la garantie pour un joueur comme
Raphael Nadal hors Prize Money (gains distribués a I’ensemble des joueurs en fonction de leur résultats sportifs sur

un tournoi) est de I’ordre de 200 000€.
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Figure 3 : Typologie « générique » événementielle (Bowdin et al., 2006 : 16)

Impacts : affluence, médias,
infrastructure, codts, bénéfices

A

FORT

FAIBLE

LOCAL MAJEUR  « HALLMARK » MEGA
Catégorisation des événements

Les événements locaux sont souvent tres communautaires avec des cibles locales fortes (tournois
de tennis ATP « International Series » (Marseille, Lyon, Metz), de Beach Volley, Beach Soccer,
Pelote Basque, Pétanque, Corrida..., Festivals de BD, culturels, musicaux (Dock des Suds, les
nuits de Fourviéres...)). Les majeurs dégagent un intérét médiatique et un nombre de visiteurs
significatifs (tournois de tennis ATP « Master Series » (BNP Paribas Masters de Paris-Bercy,
Monte-Carlo), étapes PGA de Golf...,). Les événements « hallmark » ont un certain « cachet » et
sont souvent extrémement ancrés dans la tradition et la culture locale avec un fort engouement
touristique (dans le domaine sportif le tournoi de Wimbledon ou la Ryder Cup de golf sont de
bons exemples mais il s’agit souvent d’événements culturels ou de festivals tels que le festival
d’Avoriaz, de Deauville, de Vienne, de Berlin, de Cannes,...Mardi Gras (Nouvelle Orléans),
Carnaval (Venise, Rio) ....). Dans ces cas-1a, la ville et son image sont souvent dépendantes de
I’événement. Enfin, les méga événements attirent la plupart des grands médias, qui sont d’ailleurs
les premiers centres de profit, et sont extrémement populaires (Roland Garros, Le Tour de
France, Coupes du Monde (Football, Rugby...), Jeux Olympiques, Superbowl...).

En définitive, de par sa nature propre mettant en relation différents acteurs stakeholders co-

producteurs et partageurs de ressources clés ainsi que par son caractére émotionnel et
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symbolique, nous pouvons considérer I’événement comme une parfaite illustration

« d’organisation expressive » au sens de Schultz et al. (2000).

2. METHODOLOGIE EN DEUX TEMPS : DE L’ IMMERSION A L’ACTION

En suivant certaines préconisations méthodologiques évoquées précédemment (Rouse et
Daellenbach, 1999, 2002), notre premiere démarche a consisté a sélectionner une industrie a
contréler en terme de dotation de ressources de nature similaire. De plus, selon une approche par
étude de cas multiples (Yin, 1994) ou collective (Stake, 2000), ces cas seront lus au travers de la
théorie retenue (RBV) a priori et analysés empiriquement « a I’aune de cette théorie, méme si il
est nécessaire, pour une analyse rigoureuse et pour éviter que le cas ne soit gu’illustratif, de
prendre en compte un certain nombre d’éléments de contexte » (David, 2004 : 3). Des lors, dans
cette logique, les cas ont été sélectionnés pour des « raisons théoriques et non statistiques »
(Eisenhardt (1989 : 533) a savoir : I’appartenance a une méme industrie événementielle sportive
(Rouse et Daellenbach 1999 : 481), la présence d’écarts notables de performance (Reed et
DeFillippi, 1990: 99; Rouse et Daellenbach, 1999 : 489), I’établissement de dotation en
ressources de nature comparable (Godfrey et Hill, 1995 : 531) en constante interaction avec
I’environnement (Rindova et Fombrun, 1999) en étant directement associées a la participation et
a la performance des stakeholders (Coff, 1999).

Ainsi, nous nous limiterons a I’industrie événementielle tennistique au travers de I’étude de
tournois internationaux se déroulant sur le sol francais avec des écarts de performance facilement
identifiables : événements locaux (ATP « International Series ») a succes (Openl3 de Marseille
et Grand Prix de Tennis de Lyon) et échecs (Philips Open de Nice et Adidas Open de Toulouse),
ainsi gu’un méga événement (Grand Chelem) a succes exceptionnel (Roland Garros).

La premiere phase d’investigation s’est déroulée suivant une approche « naturalistique » (Lincoln
et Guba, 1984) couplée aux techniques qualitatives analytiques issues de la théorie enracinée
(Strauss et Corbin, 1998). Cette étape d’immersion au sein de chaque événement étudié a
commencé en octobre 2001, avec une collecte de données secondaires (archives, rapports

internes, comptes-rendus de réunions...) et primaires via la réalisation d’entretiens actifs
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(Holstein et Gubrium, 1995) avec la plupart des acteurs liés aux événements’ jusqu’en janvier
2004. En partant d’un questionnement volontairement extrémement large sur les facteurs
explicatifs du succes ou de I’échec événementiel, ces entretiens ont été analysés suivant deux
techniques complémentaires : codages® ouvert, axial (relationnel) et sélectif (Strauss et Corbin,
1998) et analyse lexicale par contexte avec utilisation de la méthode et du logiciel Alceste
(Reinert, 1990). Ces différents codages ont permis de faire émerger une premiére catégorisation
générique de facteurs clés de succés® d’un événement sportif que nous avons rapproché de la
catégorisation théorique présenté plus haut (figure 2) au travers d’un codage sélectif au sens de
Strauss et Corbin (1998). Ensuite, nous avons utilisé la taxonomie relationnelle proposée par
Lincoln et Guba (1985 : 340) permettant de faire émerger les relations pouvant exister entre les
catégories géneériques et sous catégories issues de I’étape précédente. Cette étape est essentielle,
au sein de notre appareil méthodologique, car elle nous a permis de mettre en évidence les formes
de relations inter et intra catégories et plus concrétement les types de liens entre ressources et
aptitudes correspondants a ces mémes catégories. L’analyse lexicale constitue une forme de
complémentarité permettant de corroborer les résultats de I’analyse qualitative classique.

Les principaux résultats issus de cette premiére vague d’observations ont permis de décrire de
maniére exhaustive les caractéristiques stratégiques propres de chaque type de ressource pour
chaque événement mais surtout, via le codage relationnel, de faire apparaitre les formes de
complémentarités et d’interrelations existantes entre chacun des actifs (ressources et aptitudes)
événementiels. Comme nous le verrons dans la section suivante lors de I’évocation des résultats
et de I’élaboration théorique qui découle de I’analyse qualitative, ces éléments ont permis de
formuler une premiere proposition de modélisation RBV conceptualisant I’événement en tant que
systeme complexe d’actifs stratégiques inter agissant de maniére continuelle.

Cette phase d’immersion est un préalable nécessaire mais non suffisant & la compréhension du

phénomene managérial complexe de manipulation des ressources tant au niveau de la génération

7 45 au total d’une durée d’1H — 1H30 entiérement retranscrits et rétrospectifs avec: les responsables des
organisations propriétaires des événements étudiés, les responsables marketing ou sponsoring des partenaires
principaux des tournois, responsables médias (TV — presse), les dirigeants d’institutions sportives (Fédération
Francaise de Tennis (FFT) — Association des Tennismen Professionnels (ATP)) et anciens joueurs de tennis
professionnels.

® Analyse de contenu issue de la « théorie enracinée » (Strauss et Corbin, 1998) effectué avec le support du logiciel
NVIVO.

% Les catégories issus du codage ouvert concernent les sphéres suivantes : Partenariat - Relations - Organisation -
Réputation - Environnement Local — Sportif.
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(exploration et acquisition) que de la gestion (structuration, exploitation, contréle et évolution) au
cceur de cette recherche. Dans ce sens, la seconde étape methodologique mise en place suit en
quelque sorte la démarche de Miller et Shamsie (1996, 2001), dans un tout autre contexte, qui ont
tout d’abord étudié quantitativement le lien entre ressources et performance des studios
cinématographiques hollywoodiens (Miller et Shamsie, 1996) pour plus tard poursuivre cet
objectif d’explication de la performance durable de ces mémes organisations en adoptant une
autre forme d’investigation empirique centrée sur I’apprentissage managérial en expérimentant
une étude longitudinale du suivi et du cycle de vie des décideurs des studios hollywoodiens
(Miller et Shamsie, 2001). L importance du « knowing » managérial (Spender, 2006) devient des
lors essentielle dans la compréhension du phénomene du management d’actifs. Ainsi, en suivant
une approche plus participative au sein de cette méme industrie sportive (Frisby et al., 2005),
notre seconde phase méthodologique s’est alors centrée sur le réle de « managers d’actifs » que
sont les directeurs d’événements. Ainsi, I’immersion précédente a évolué vers une recherche-
action participante au sens de Whyte (1991) dont I’objectif est la « cogenération d’un
apprentissage » (Greenwood et Levin, 1998 : 86). Comme le soulignent Allard-Poesi et Perret
(2004 : 11-12), la diversité des expériences des participants (chercheurs et managers) dans une
logique de formalisation et de production de solutions ayant du sens, dans ce contexte, pour le
développement de la performance événementielle, permet de valider cette approche coopérative
ou idéalement participants et chercheurs sont tous « co-chercheurs ». Concrétement, des janvier
2004, nous nous sommes intégrés a I’organisation des événements toujours en activité en étant
rattachés a la direction générale en tant que conseiller « formalisateur » dans I’élaboration de la
stratégie de développement’®. Cette opportunité et cette position participative nous a permis
d’observer I’action managériale de trés prés, en temps réel, de maniére constructive et

prospective sortant de la vision souvent trop déterministe de I’approche RBV.

10 Cette activité participative, en jouant un role de chargé du développement événementiel, a été particuliérement
active, et continue a I’étre, au sein de la société Pampelonne Organisation, auprés de Jean-Frangois Caujolle
(directeur Pampelonne — Openl3 — BNP Paribas Masters) et au sein de la société Occade Sport, aupres de Gilles
moretton (directeur général GPTL, direction SportFive). Enfin, une cogénération d’apprentissage au sens de
Greenwood et Levin (1998), au travers d’une simple collaboration professionnelle, a eu lieu durant toute la période
d’observation (2001-2006) aupres de Jean-Claude Blanc, parrain de notre recherche, membre de notre jury de these
en 2004 et générateur de connaissances (partage d’expériences liées a ses activités en tant qu’ex-directeur de JO
d’Alberville, qu’ex-directeur général du groupe Amaury Sport Organisation (Tour de France, Paris Dakar...), qu’ex-
Directeur général Fédération Francaise de Tennis (Roland Garros, BNP Paribas Masters) et actuel Directeur général
de Juventus de Turin depuis septembre 2006).
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3. ANALYSE ET ELABORATION THEORIQUE

L’objectif de cette derniere partie est précisément lié a la comprehension fonctionnelle et
dynamique de la manipulation des actifs intégrés au sein d’un systéeme complexe et unique a
chaque organisation. Suivant cette logique, nous ne nous attarderons pas sur les résultats issus de
la premiére phase d’immersion, a savoir la description du caractére stratégique des actifs et leur
interrelations, consultables de maniére exhaustive via les articles suivants : Maltese (2006a,
2006b). De maniere synthétique, cette immersion et I’analyse qualitative associée, servent de
base en termes d’identification des actifs spécifiques événementiels (ressources relationnelles,
réputation, physiques et partenariales couplées aux aptitudes organisationnelles). Afin de
répondre a la problématique du processus de management de ces ressources spécifiques, le suivi
et la participation active ont permis d’expliciter les actions managériales en lien direct avec
I’évolution du systeme d’actifs. Il sera donc question d’une évocation des principaux
enseignements liés a cette premiére étape au travers de la proposition d’un modele conceptuel
« imagé » qui sera enrichi et explicité par I’intermédiaire de la seconde phase d’investigation.
Evénements locaux : de I’ancrage vers le développement du systeme d’actifs par la gestion
des effets de seuil

Les quatre tournois ATP étudiés possedent des caractéristiques communes quant a I’évolution de
leurs centres de profit essentiellement associée aux ressources partenariales au travers des leviers
de parrainage sportif classiques (Walliser, 2006) et des opérations de Relations Publiques.
Cependant, bien que similaire au niveau de leur nature, I’agencement des ressources
événementielles s’est avéré étre un élément fondamental dans I’explication du succes durable
d’événements tels que 1’Openl3 et le Grand Prix de Tennis de Lyon (GPTL) ou des échecs du
Philips Open de Nice (PON) en 1995 et de I’ Adidas Open de Toulouse (AOT) en 2001.

Pour les cas marseillais et lyonnais, les ressources partenariales ont été principalement
« actionnées » par le capital social des directeurs de tournois formant et construisant un stock de
ressources relationnelles disponibles a I’intérieur et au travers des réseaux personnels et d’affaires
(Baker, 2000) de ces deux anciens sportifs de haut niveau. Ce pouvoir d’attraction notamment lié
a la célébrité des dirigeants (Rindova et al., 2006) a également participé au développement de la
réputation corporate de ces organisations (Hayward et al., 2004 ; Rindova et al., 2005) en tant que
levier d’exploitation des réseaux sociaux des dirigeants parties prenantes (Carroll et Teo, 1996)

d’entreprises partenaires des tournois. Enfin, bien qu’essentielle, I’acquisition de ressources
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relationnelles, attirant et actionnant des partenariats, principales sources de financement pour un
événement local, celles-ci nécessitent de véritables aptitudes relationnelles (Blyer et Coff, 2003)
permettant le déploiement et la mise en place de prestations de services intégrées a la stratégie
événementielle a savoir les opérations de Relations Publiques (Erickson et Kushner, 1999).
Concernant les différences observables au niveau des choix stratégiques de ces deux événements,
il est a noter que bien que la réputation corporate soit principalement genérée via la célébrité des
dirigeants (Rindova et al., 2006) et les réseaux relationnels mobilisés et présents au sein des
villages de Relations Publiques (Chauvet et Maltese, 2005), les performances sportives et le
charisme ou la notoriété des tennismen présents sur les tournois sportifs participent également a
la construction de la réputation en tant que ressource stratégique (Fombrun, 1996). C’est
notamment le cas sur Marseille avec un effort financier, I’opportunité d’une date événementielle
propice a la venue des meilleurs joueurs du circuit ATP et I’aptitude du directeur de I’Openl3 a
attirer et construire un plateau de joueurs séduisant. Ce fut le cas avec par exemple des
anticipations stratégiques telles que des contrats signés avec des joueurs comme Roger Federer
(finaliste en 2001 et vainqueur en 2003) des sa premiére année professionnelle puis avec Raphael
Nadal ainsi qu’avec la plupart des joueurs frangais et locaux trés attractifs sur le sol francais. Du
coté de Lyon, malgré un palmares élogieux des les premiéres éditions (Noah (1987), McEnroe
(1989), Sampras (1991-1993), la réputation événementielle s’est plutdt construite autour des ses
ressources physiques via I’adéquation culturelle de I’événement avec la localité lyonnaise
notamment au travers des partenariats culinaires (Paul Bocuse par exemple) trés identitaire a la
ville et I’événement lyonnais. De maniere a appréhender I’événement en tant que creuset de
ressources interagissant afin de former un tout unique (Makadok, 2003), la figure suivante
inspirée par la métaphore de la baignoire de Cool (2000 : 138) décrit le systéeme d’actifs a

I’origine du succes durable de ces deux événements.
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Figure 4 : Cascade d’actifs Openl3 et GPTL

Ressources Aptitqdes
Relationnelles dynamiques

“Pivots” « d’apprentissage »
Fortification /
exploitation
Ressources
Partenariales

Ressources de
e réputation (Open13)
Physiques (GPTL) /

essources Physique§
(Open13) - de
Reputation (GPTL) ;

Aptitudes dynamiques
“pompe” de “bricolage” Stock de ressources

Réinjection / exploration - évolution

Cette schématisation conceptuelle permet de montrer que le systéme d’actifs événementiels est
agencé de maniére hiérarchique' ol les ressources pivots, couplées & des aptitudes clés
(apprentissage relationnel) permettant I’efficience de leur déploiement, actionnent le mécanisme
de bascule en activant et en nourrissant ensuite les autres types de ressources. Le stock de

ressources, constitué d’une sorte de melange de I’ensemble des ressources événementielles, doit

11 Cette hiérarchisation est basée sur les différentes importances catégorielles issue de I’analyse lexicale fonction
pourcentage de lexemes pour chaque monde lexical correspondant a chaque catégorie générique et donc a chaque
type de ressources.
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constamment étre renouvelé (Cool, 2000) par le biais d’aptitudes dynamiques (Teece et al, 1997)
liés aux facultés des dirigeants a faire preuve de perspicacité et a user d’intuition (Bricolage), afin
de faire des découvertes permettant certaines prévisions (Durand, 2003) et de nouvelles formes
de développement des ressources stratégiques. Concrétement, Jean-Francois Caujolle a su
anticiper et surtout saisir certaines informations clés concernant les futures actions de
positionnement fort du groupe Lagardére dans le sport, et notamment au niveau du tennis, en
proposant de nouvelles formes de partenariats — mécénat qui ont intéressé la direction du groupe
afin de continuer a conforter et faire évoluer son réseau et son socle partenarial-. C’est également
le cas avec Total au niveau de nouvelles formes de mécénat sportif initiees par Suez sur le BNP
Paribas Masters de Paris Bercy. En éetant constamment a I’affut, dans une logique d’intention et
d’action (Orton et Weick, 1990 : 209-210), ces véritables « managers d’actifs » solidifient les
articulations entre les différentes ressources en les structurant en fonction de leur potentiel
individuel mais surtout au travers d’un apprentissage lié a leur capacité a s’insérer dans un
systéeme et créer une « unité de commandement » (Koeing, 1999). De plus, ils se doivent d’aller
plus loin que la simple structuration et contréle en faisant évoluer le contenu et le contenant de
toutes les ressources clés au travers d’une vision stratégique anticipative (notamment sportive et
au niveau de I’évolution ou « invention » de nouvelles formes de partenariats plus participatives)
au sein d’environnement extrémement instables (Sirmon et al., 2007). Dans ces perspectives, la
captation de I’information par ces dirigeants (Miller, 2003) est cruciale afin d’optimiser
I’ancrage et I’évolution de ces cascades d’actifs.

Pour finir, avec ces cas de succes et profiter de la comparaison entre ces deux événements, il est a
noter que le modele du GPTL n’a pas tellement évolué ou tenté d’évoluer ces dernieres années.
Les clés de la réussite reposent sur le village de partenaires et I’adéquation culturelle alors que les
ressources de réputation sportive ne cessent de diminuer. L’action managériale, insufflée par
Gilles Moretton, limite de plus en plus I’évolution du systeme d’actifs compte tenu du fait que ce
dirigeant s’est détaché peu a peu de I’événement de par ses nouvelles fonctions au sein de la
société SportFive notamment. En 2005-2006, le GPTL commence a étre victime de certains effets
de seuil ossifiant (Thornhill et Amit, 2003), notamment au niveau de leur socle partenarial
construit autour de cinq partenaires principaux de moins en moins fidéles et dont le
renouvellement, toujours effectif, fait apparaitre des entreprises n’ayant pas de marques « fortes »

(TNT, Arkema ou encore Prosegur) par rapport aux précédentes (Perrier, SFR et Beghin Say).
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L’événement exploite au maximum son potentiel relationnel construit au fil des vingt années
d’existence, mais ces ressources ont tendance a s’isoler par rapport aux autres (réputation
notamment) ce qui peut nécessiter une évolution de la hiérarchisation des ressources du GPTL.
Du coté de I’Openl3, les effets de seuil sont similaires au niveau du potentiel de certaines
ressources liées aux principaux centres de profit : partenaires (visibilité limitée du fait du peu de
médiatisation de ce type d’événement et manque d’espace au sein du village Relations Publiques
qui aussi atteint son maximum d’exploitation physique), prestations de Relations Publiques
(espaces Relations Publiques et loges pratiquement vendus a 100 % trois mois avant le début de
I’Open13), billetterie (guichet fermé pratiquement toute la semaine du tournoi)... A la différence
du GPTL, le directeur du tournoi, toujours omnipresent, essaie d’anticiper et de faire évoluer son
modele, également relationnel, pour maintenir la performance et explorer puis exploiter de
nouveaux centres de profit. Les effets ossifiant ne se font pas ressentir compte tenu du
développement des ressources de réputations corporate et surtout sportives : les partenaires sont
fideles ainsi que les membres de I’organisation. Cependant, bien qu’envisageable, notamment au
niveau de nouvelles formes de communication (street et buzz marketing, marketing viral, tribal et
expérientiel (Caru et Cova, 2006)) ou de médiatisation (activation de nouveaux partenariats
(Lagardére ?, Orange ?)) le développement de cet événement semble limité. En effet, la structure
et le mode de fonctionnement axés sur un modele de développement d'un capital social propre a
cette entreprise familiale (Arregle et al., 2004) font que, malgré la volonté d’évolution du systeme
d’actifs vers un « pivot réputationnel », nécessiterait de nouvelles aptitudes (Teece et al., 1997 ;
Eisenhardt et Martin, 2000).

En s’appuyant sur [’analyse précédente, mais cette fois-ci dans le contexte de I’échec
événementiel, les cas nicois et toulousain permettent de confirmer I’importance du management
d’engrenages entre actifs afin d’ancrer et de faire évoluer son systeme. En concentrant leurs
actions vers et pour le partenaire titre Philips, le PON a isolé sa ressource pivot partenariale,
malgré un succes sportif notable. Le retrait de Philips en 1994 de I’événement a été fatal aux
organisateurs victimes du handicap de I’ignorance (Thornhill et Amit, 2003) en n’ayant pas ancré
leur systéme d’actifs. La survie de I’événement a alors été tributaire d’un besoin rapide de
renouvellement partenarial important et du maintien de la réputation sportive au travers de la

venue de joueurs « stars ». Recréer des engrenages entre actifs nécessite un apprentissage long et
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le renouvellement ou I’évolution « forcée » du modele précédent est quasi-impossible, malgré les
possibilités relationnelles des directeurs de I’évenement, également ex-joueurs professionnels.

L’AQT, avec également un partenaire principal titre fort (Adidas) tout comme le PON, le BNP
Paribas Masters ou encore I’Open13 (avec le Conseil Général 13), a une histoire importante tant
au niveau sportif que des réseaux relationnels associés aux différents directeurs de tournois qui
se sont succédés™. A la différence du PON, les opérations de communication et de prestation de
services n’étaient pas essentiellement pensées et mises en ceuvre pour Adidas. Ce partenariat,
activé grace aux dirigeants de I’ex groupe Darmon alors propriétaire de I’événement, était I’un
des éléments clé de la structure partenariale. La construction d’un systéme d’actifs assez
classique pour un evénement local avait été mis en place sans que I’on puisse parler « d’unité de
commandement » au sens de Koenig (1999), compte tenu des nombreux changements de
direction nécessitant a chaque fois un apprentissage collectif nécessaire au management du
portefeuille d’actifs existant. En tant qu’événement local, le principal handicap de I’AQT est lié a
I’ignorance des facteurs sectoriels toulousains de succés (Thornhill et Amit, 2003). En effet,
d’une part les derniers managers on été percus par les stakeholders comme des « mercenaires »,
car uniguement présents durant une courte période sur site et pas forcément impliqués dans la vie
économique, politique et surtout culturelle locale, malgré une réputation personnelle conséquente
dans le milieu tennistique et médiatique™. Cette ignorance n’a pas forcément enrayé le systéme
au niveau du contréle et de la solidification des engrenages entre ressources, mais plutdt au
niveau des aptitudes au renouvellement, c'est-a-dire au bricolage ou a I’exploration de certaines
ressources locales (partenaires, soutien des collectivités et des médias, communauté grand
public...). Le pivot partenarial, faiblement en adéquation avec les caracteristiques
environnementales locales, extrémement orientées autour de la culture rugbystique, n’a pas pu
généré une réputation voire un tissu relationnel assez fort pour contrebalancer ce handicap
environnemental. A la suite de I’explosion de I’usine AZF qui a touché de Palais des Sports ou se
déroulait la compétition quelques jours apres, I’événement n’a pas eu les ressources suffisantes

pour faire face a ce poids supplémentaire et n’a pas pu s’appuyer sur un ancrage local assez fort

12 Notamment Christian Bimes actuel Président de la FFT et directeur délégué en charge des dossiers de stratégie et
de développement pour le groupe TF1.

13 e dernier directeur du tournoi toulousain était Patrice Dominguez, ancien joueur professionnel, actuel directeur
technique national FFT, ex-directeur du Masters Series de Monte-Carlo et homme de médias.
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pour pouvoir perdurer. La date de I’événement par la suite était transférée sur Metz pour donner
naissance a I’Open de Moselle en octobre 2003.

Méga événement (Roland Garros) : de I’ancrage vers I’équilibre du systeme d’actifs
soutenu par le management d’une marque événementielle

Roland Garros est aujourd’hui I’événement sportif le plus rentable en France avec pres de 110
millions d’euros de chiffre d’affaire pour 40 % de marge. A titre de comparaison, le Tour de
France engrange environ 80 millions d’euros et un tournoi ATP comme I’Openl3 a un budget
proche des 2,7 millions d’euros avec pres de 30 % de marge. Outre son histoire (plus de cent ans
d’existence) et le rang de Grand Chelem qui en fait I’'un des quatre tournois de tennis majeurs au
monde au sein de la Fédération Internationale de Tennis (ITF), la différence centrale entre les
tournois ATP locaux et un méga événement de ce type est liée a la relation sportifs / tournoi. Pour
un méga événement, c’est I’événement qui fait le sportif et c’est souvent I’inverse pour des
manifestations de moindre importance. Cependant, la nature du portefeuille d’actifs est identique
a celle des autres types d’événements, mais les dotations, matérialisées par les centres de profits
(droits TV, billetterie, Relations Publiques, parrainage, merchandising), sont bien entendu d’un
tout autre niveau. Il est a noter qu’une des particularités de Roland Garros est liée au fait qu’il
s’agit d’un événement fédéral donc détenu par une association redistribuant une grande partie des
bénefices aux ligues régionales et au tennis de haut niveau.

La premiere phase analytique a permis de comprendre comment se structure le systéme de
ressources (Sirmon et al, 2007) et fait apparaitre la ressource de réputation et son management
(Fombrun, 1996 ; Fombrun et Van Riel, 2003) comme les pivots de notre cascade permettant
d’attirer et de fideliser les partenaires principaux du tournoi ainsi que les communautés
consommateurs d’une expérience événementielle unique (environ 450 000 spectateurs sur la
quinzaine). Au sein des partenariats, les droits TV sont également prépondérants en terme de
ressources financieres, qui, dans leur globalité, permettent de faire évoluer le réceptacle et le
réceptif pour les athlétes, partenaires et spectateurs (Stade de Roland Garros), avec notamment un
projet colossal d’agrandissement du stade, ralenti par I’échec de la candidature de Paris pour les
Jeux Olympiques 2012. Enfin, de maniére implicite par rapport aux aspects qualitatifs du sport et
de la compétition proposée aux entreprises, les installations uniques du stade permettent la
commercialisation de prestations de Relations Publiques haut de gamme extrémement lucratives

pour les organisateurs et les agences de Relations Publiques prestataires pour la FFT. Les
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ressources de Roland Garros s’articulent donc autour de la réputation de I’événement et les
aptitudes clés manageériales sont centrées sur son management a savoir son exploitation (Shamsie,
2003), sa défense et sa réparation (Alsop, 2004). L’expertise managériale, outre ce dernier aspect,
permet de solidifier le réseau de ressources en agissant sur le contrble externe de cette
organisation au travers des principaux stakeholders afin de maintenir sa non dépendance (Pfeffer
et Salancik, 2003) et au contraire de rendre dépendant certains partenaires et médias. Une bonne
illustration de ce phénomene concerne le choix du directeur général du tournoi quant a la
réduction « qualitative » du nombre de partenaires principaux de 18 & 10. Un autre des leviers
d’action, associé au contr6le externe et a la non dépendance, concerne I’objectif « d’équilibrage »
des centres de profits principaux et exploitant au maximum les actifs purement internes a savoir
le ple billetterie et le capital marque.

Sur ce dernier point, I’unicité de cet événement est liée a la création et au développement d’une
marque (la Griffe devenue Roland Garros) commerciale (Bayle, 2001). Ainsi, en s’appuyant sur
I’actif de réputation et en s’associant sous la forme d’un co-branding a I’un des poids-lourds en
terme de marque sportive (Adidas), la marque Roland Garros est en train de devenir depuis deux
ou trois ans un nouvel actif a fort potentiel (Aaker, 1992). En axant les attributs de cette marque
autour des piliers identitaires de I’événement a savoir la légende sportive, le stade (et son nom) et
la terre battue au travers de son logo et de certaines extensions, Roland Garros est I’un des rares
événements a construire cet actif en « auto parrainant » sa propre marque et donc en tirant profit
d’une congruence et d’un transfert uniques (Gwinner et Eaton, 1999). A noter que le « hallmark »
Iégendaire Wimbledon a un fonctionnement quelque peu différent avec seulement trois
partenaires principaux (Rolex, Slazenger et IBM) et le choix d’une visibilité télévisuelle sur des
chaines cablées, mais une marque exceptionnelle en terme de retours merchandising avec pres de
90 millions d’euros de recettes a travers le monde pour un budget assez comparable a celui de
Roland Garros.

Avec un tel pouvoir attractif « marketing» (parrainage et expérience de consommation
événementielle unique), I’ancrage et I’évolution du systeme d’actifs s’effectue au travers de
ressources au potentiel forcément limité avec certains seuils tant au niveau de la visibilité
(parrainage et médias), que de I’espace physique disponible (relations publiques et billetterie). La
réputation et la construction d’une marque événementielle qui peut en résulter sont des ressources

intangibles impliquant des difficultés de mesures d’évaluation (Fombrun et Van Riel, 2003) mais
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moins limitées et ouvrant une nouvelle forme de création de rentes inexplorées par une position

unique de la chaine de valeur de I’organisation (Knox et al., 2000).

Figure 5 : De la cascade a « I’équilibrage » des actifs de Roland Garros (2006)

Evolution Aptitudes dynamiques
P « bricolage »
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4. SYNTHESE ET DISCUSSION

L’étude de ces cas permet d’élaborer un mode analytique spécifique au management ou plus
spécifiguement a la manipulation managériale d’un systéeme de ressources événementielles. Bien
de similaires aux propositions théoriques de Sirmon et al. (2007) en ce qui concerne le processus
par étape au management des ressources d’une firme, nos investigations empiriques contribuent a
I’explicitation du mode opérationnel managerial de la génération de ressources par exploration et
acquisition et de leur gestion par structuration (ou hiérarchisation), exploitation, contrdle des

effets de seuils (événements locaux) ou équilibrage (méga événement) et évolution.
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En suivant les propositions de Koenig (1999) quant a la caractérisation des aptitudes liées a

I’apprentissage et au bricolage en faveur de I’ancrage et I’évolution du systéeme de ressources,

nous proposons de prolonger cette réflexion au travers des deux axes suivants :

Axe de fortification ou I’apprentissage joue sur la construction de son propre systéeme via
une premiére étape de génération puis de maitrise d’engrenages entre ressources par les
aptitudes des managers événementiels. Ce ne fut pas le cas a Nice ou I’inexpérience a créé
I’isolation des actifs. Dans le contexte d’événements locaux, cette fortification se
caractérise par I’exploitation optimale des liants entre ressources se nourrissant les unes
avec les autres tout en évitant les débordements liés aux effets de seuil. Sur Roland
Garros, cette fortification est synonyme de contrdle externe par I’équilibrage des
ressources secondaires et, implicitement des centres de profit, découlant du pivot de
réputation et du support plus sécurisant de la marque.

Axe de réinjection definie comme le renouvellement des services rendus par les
ressources clés (Penrose, 1995) illustré par I’anticipation et la mise en place de nouvelles
formes de partenariats sur I’Openl3. Au contraire, sur Toulouse le blocage lié a
I’ignorance des facteurs environnementaux culturels locaux a empéché d’actionner de
nouveaux soutiens privés, publics et médiatiques congruents par rapport a ce type
d’événement. En ce qui concerne Roland Garros, la reinjection est cette fois-ci associée
au potentiel grandissant et quasi-illimité des pivots de réputation et du capital marque
agissant comme une sorte « d’aimant » vis-a-vis des clients actuels et futurs. La contrainte
de dépendance notamment vis-a-vis de la venue des sportifs de haut niveau, de certains
partenariats voire d’un réceptif (stade) imposé, rend les événements locaux moins aptes a
la construction et I’exploitation d’une marque. Cependant, le passage a un échelon
supplémentaire pour ce type de manifestation peut étre, a notre sens, envisagé par
I’évolution de leur cascade d’actifs vers un pivot de réputation a partir de la construction
d’une identité forte et I’intégration de nouvelles aptitudes au développement total dediées
a la fois aux entreprises (ce qui reste leur grande force) et au grand public consommateur

d’expériences événementielles uniques ancrées localement.
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CONCLUSION

Tout en s’appuyant sur I’identification des actifs (Arrégle, 1996), la caractérisation des
interrelations entre ressources (Dierickx et Cool, 1989) et leurs interactions avec I’environnement
(Rindova et Fombrun, 1999), cette recherche montre que les aptitudes managériales a la
manipulation des actifs au sein d’un systéme unique sont essentielles mais difficilement
modélisables. Les axes de fortification par I’apprentissage, permettant notamment le contréle des
effets de seuil et I’exploitation des engrenages entre ressources, et ceux de réinjection, gage de
renouvellement et d’évolution d’un systéeme interne structuré, peuvent se considérer comme de
nouveaux outils analytiqgues du management des ressources (Sirmon et al, 2007). La
méthodologie mise en ceuvre, enchainant immersion et recherche action participative, laisse
également entrevoir un nouveau mode opératoire centré sur la compréhension d’un phénomene
complexe difficilement observable au cceur de I’intention et de I’action managériale.

Le choix de I’événement, comme objet d’analyse défini en tant que « connexion de contrats »
(McGaughey et Liesh, 2002), a permis I’observation du fonctionnement d’une entité évolutive
soumise a un environnement en constante transformation (changements majeurs au sein du circuit
ATP dans les mois qui viennent par exemple).

Cependant, cette recherche comporte certaines limites concernant le concept central de
performance éveénementielle en relation avec le management de son systeme d’actifs. Certains
auteurs proposent des mesures de performance (Supovitz, 2005 : 19) assez restrictives telles que
le test du P.A.P.E.R (Promotion — Audience — Partenariats — Environnement — Revenu). En terme
de prolongement, nous proposons la construction d’une mesure agrégée de la performance
événementielle incorporant celle des stakeholders (Coff, 1999) dans le cadre de I’événement
étudié : mesure de I’efficacité du parrainage privé et public ainsi que des relations publiques, des
parts de marché médiatiques et de la performance fédérale. Une autre voie de recherche
concernerait la réputation, qui apparait comme une ressource clé pour le développement et
I’évolution de tout événement, les outils de mesures existant tel que le « quotient réputationnel »
(Fombrun et Van Riel, 2003 : 52) pourrait étre adaptée au concept de réputation événementielle.
Enfin, la force des attachements émotionnels (Thompson et al., 2005) a I’événement peut
permettre la création et I’exploitation d’une marque dans le contexte d’un méga événement voire
d’un « hallmark » ou le contr6le externe de I’organisation (Pfeffer et Salancik, 2003) exerce un

pouvoir d’attractivité et de dépendance des differents stakeholders (parrains, collectivites,
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médias, sportifs, communauté de spectateurs, institutions sportives et fournisseurs) : I’étude des
dimensions du concept de réputation a exploiter en tant que leviers a la création et au
développement d’une marque événementielle nous semble particulierement intéressante dans le

domaine du marketing stratégique.
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