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« Enseignements et prospective des pratiques des
entreprises de services »

Résumé :

Cet article porte sur la mise en prospective deseignements liés aux pratiques des
entreprises de services tant du point de vue dada en valeur de leurs spécificités que de la
construction d’'une typologie des entreprises deiGes.

Apres avoir introduit une lecture révisée des sewiet présenté une typologie priorisant deux
dimensions du service (niveau de présence des mersoen contact, nature du service
matériel ou immatériel), la premiére partie derewdil aborde, d’'une part, la spécificité des
services (1.1.) au travers d'une classificationsiitée des entreprises segmentée en quatre
catégories (entreprise de production de service rdasse, entreprise en phase
d’industrialisation du processus de service, engeple production du service a la demande,
service complexe (hybride)) et, d’autre part, lasg@ntation de stratégies types (1.2.) pour ces
mémes entreprises (stratégie de variété, stratégiedts, stratégie de personnalisation).

Dans une seconde patrtie, il est présenté un mdd&igeprises de services étendu prenant en
compte deux dimensions de l'organisation : I'éviité des savoirs en tant que capacité
d’apprentissage de 'organisation et la relatiorsdevice vue comme un outil de création de
valeur. Sur cette base, un modele conceptuel (@dnj présenter une synthése des pratiques
observées auprés des entreprises du XXleme si@xigefrise minimale, entreprise
programmée, entreprise apprenante, entreprisevicisie ») et introduire 'émergence d’un
état d’hybridation des entreprises de service épnse résiliente, entreprise réactive,
entreprise créative, entrepriaghocratiqué (2.2.).

Au-dela de l'aspect prospectif inhérent aux typ@egmodeéles et organisations de services,
la conclusion permet d’ouvrir des pistes de rélaxiouchant aux stratégies des entreprises et
aux modeles d’analyse des comportements stratégyapseentreprises.

Mots clés : entreprises de services, stratégigjerate positionnement stratégique.

Abstract:

This article focuses on the implementation of thespective teaching practices related
services companies both in terms of developmettief specificities as the construction of a
typology of services firms. After introducing a e®d reading services and presented a
typology prioritizing two service dimensions (lewdl attendance of personal contact, nature
of service, tangible or intangible), the first paftthis work discusses, firstly, the specificity
of services (1.1.) through a classification of frisegmented into four categories (production
company servicing mass, industrialization phasepaom of the service process, company
providing the service on demand, complex servibgl{id)) and, secondly, the presentation
of standard strategies (1.2.) for these same compafvariety strategy, cost strategy,
personalization strategy). In a second part, a nofleservices companies is presented
expanded taking into account two dimensions of megdion: the scalability of knowledge as
organizational learning ability and service relaship seen as a tool for value creation. On
this basis, a conceptual model (2.1.) presents rdhegis of existing practices among
companies of the XXI century (minimum company, pesgmed company, learning
company, high service company) and introduces thergence of a state of hybridization for
services companies (resilient company, reactive pamy, creative company, adhocracy
company) (2.2.). Beyond a prospective aspect imhare typologies, models and services
firms, a conclusion opens avenues of discussiatingl to business strategies and models for
analyzing strategic behavior of companies.

Key Words : services companies, strategy, stratuatysis evaluation.
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Introduction

Au sens de Gaston Berdg(1896-1960), homme d’entreprise et philosophe;decept de
prospective est défini comme une posture managégai répond a cing principes vair
loin, voir large, analyser en profondeur, prendresdrisques et penser a 'lhommeCet
article porte sur I'évolution et la prospective @edreprises de services, tant du point de vue
de leurs spécificités managériales que du pointugede la construction d’une typologie des
entreprises de services, autorisant la mise em@eige de quelques tendances pour les
entreprises d’aujourd’hui.

Si I'on s'intéresse aux services, force est de tades I'importance aujourd’hui tenue par
ceux-ci. Les services représentent une part pré&wantk de la création de richesse dans les
économies développées. En France, le « tertia(eri»sens défini par 'INSEE) employait
70% des personnes actives en 1997, 72% en 2000586 &n 2006 contre 52% en 1975 et
40% en 1954. La demande de service se divise engtandes catégories : la demande des
entreprises et des administrations (le service cesisidéré comme une consommation
intermédiaire) et la demande finale des ménagess ademande des ménages, les services
marchands tendent a prendre une part importantéutdiget de consommation si I'on
comptabilise aujourd’hui les services liés aux htatbgies d’information et de
communication (téléphonie, télévision, Internety @té des entreprises, ce sont les services
financiers qui occupent une place centrale et sanie en raison des pratiques
d’externalisation des fonctions dites de support.

Les services sont ainsi devenus le centre de g@ralat I'activité économique, mais la
compréhension de cette catégorie d’'activité a omgtemps a se dessiner. Dans le passé, on
les a qualifiés tour a tour d'activité «improdwet»s, «résiduelle », « parasitaire »,
« stagnante ». Ainsi, leur hétérogénéité ne fagagigre une synthése et une théorie générale.
Pour autant, il est aujourd’hui possible de me#neplace une approche synthétique des
entreprises de services.

La premiére partie de cet article avance une lectévisée des services, et une typologie
priorisant deux dimensions (niveau de présencepdesonnels en contact, nature du service
matériel ou immatériel), conduisant a une typolaliistrée des entreprises de services (1.1.)
en gquatre catégories (entreprise de productionetieice de masse, entreprise en phase
d’industrialisation du processus de service, enseple production du service a la demande,
service complexe (hybride)). Sur cette base, €mtavance une articulation des stratégies
type (1.2.) pour les entreprises de services égmitde variété, stratégie de codlts, stratégie de
personnalisation).

Dans une seconde partie, il est proposé un modaireprises de services étendu prenant en
compte deux dimensions: évolutivité des savoirs capacité d'apprentissage de
'organisation, et relation de service ou créatitenvaleur par le service. Sur cette base, un
schéma de synthese (2.1.) avance des modelesepigsér du XXléme siécle (entreprise
minimale, entreprise programmeée, entreprise apptenaentreprise « servicielle ») aux
contours évolutifs avec lintroduction (2.2.) de aates dits hybrides (entreprise résiliente,
entreprise réactive, entreprise créative, entre@ithocratique).

! Berger G. (1964)Phénoménologie du temps et prospeciresses universitaires de France.
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1. Spécificité des services

La distinction la plus évidente est faite entre éedreprises industrielles et de distribution
d'un coté, et les entreprises de services de EBauBeci appelle néanmoins quelques
remarques :

» Les deux notions de produit et de service sontuadjbui de plus en plus imbriquées :
le client attend de son fournisseur un ensemblénetions ; il achete rarement un
produit sans tenir compte des services qui I'acegment. L'entreprise industrielle est
donc amenée a développer des services et a memgeite son taux de service
relativement aux promesses marketing et aux atiesigcitées chez ses clients.

* Les entreprises de distribution, qui en réalitérficgsent un service, sont impliquées
dans les activités de production et conduisentndg®ciations qui ont une influence
sur les codts qui s'exercent entre les entrepasesernées. A l'inverse, le probleme
des couts de distribution et de service se posg dass les entreprises industrielles.

Malgré tout, une dichotomie peut étre établie elg@seentreprises dont la finalité est dominée
par la fabrication et les entreprises de serviparws. Pour définir celui-ci, nous pouvons dire
gu’il s’agit d’'un processussans existence autonome, qui met face a faceient @t un
fournisseur durant une phase de commande, de pgronlet de consommation du service par
le client que I'on qualifiera deelation de serviceLorsque celle-ci s’acheve, le service a été
produit par le fournisseur et simultanément consénpar le client. Cela lui confére des
propriétés remarquables : a la différence du ptothiservice ne se stocke pas, il n'a pas de
substance matérielle, mais il s’appuie parfoisusLsupport

1.1. Typologie des entreprises de services

La diversité des services pose a priori un probldmelassification autrement plus complexe
gue les productions manufacturieres, voire leiaes de distribution. La typologie élaborée
par Lakshmanan (1987) peut servir de point de dépige puisqu’elle utilise le degré de « sur
mesure » comme principe explicatif de la catégtiasales services :

Tableau 1 : Typologie des formes de service paauwde « sur mesure »

Les prestations | Faible relation de service, maitrise des technekgde soutien,
economies d’échelle, libre-service, support maltéfairni par les
prestataires dans la plupart des cas.

12

Les services a la |Relation de service moyenne, environnement incertabjectifs de

tache clients connus mais résultats aléatoires, cliempliqués dans Ia
définition de service. Support fourni par le client

Services Objectifs clients imprécis, forte relation de seeyi mesure de |a

personnels performance délicate, « opportunisme », co-prodactivec le client.

Support fourni par le client.

D’aprés Lakshmanan (1987), cité par Gallouj et Ggl{1996).

On peut aller un peu plus loin dans la catégoogsaties services en introduisant un nouveau
critere explicatif : I'importance relative des coosantes matérielles et immatérielles (souvent
informationnelles) du service nous parait étre caeactéristique majeure, a I'’heure de la
société de I'information et de I'Internet. Nous asalonc :

4



« d’un c6té, le niveau de relation entre le personieetontact et le client, qui va, en un
certain sens, définir le niveau de « sur mesuree lg service est censé garantir ; c'est le
critere repris par la taxonomie de Lakshmanan,

e d’un autre c6té, la nature matérielle ou non duiser
On aboutit ainsi a une classification en quatrégaties des formes de services.

Figure 1 : Typologie des services

Niveau de présence du personnel de contact
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La nature de la relation de service fonde ainsdikinction entre services matériels et
immatériels. Un service informationnel contient w@mposantecognitive et requiert par
conséqguent une interaction forte entre le preséa#dile client, bien au dela du minimum que
'on peut attendre dans un contact personnel pegisérvices matériels (courtoisie, fiabilité,
etc.). Cette composante cognitive mobilise un sdamie particulier de la part du personnel
de contact : non seulement une expertise dansni@ide de compétence mais également une
capacité d’écoute, d’interprétation et de révératies besoins. C’est ce qui fait la richesse de
la relation de service dans le cas des activiti@srmationnelles. Ceci explique d’ailleurs que
ce sont les services informationnels qui ont é&éplas difficiles a « industrialiser », c’est-a-
dire a voir substituer le personnel de contactearautomates. Et méme si Internet et les TIC
(Technologies de l'Information et de la Communigaji offrent des opportunités, cette
évolution reste encore embryonnaire et souventmadtrisée.

En faisant référence aux quatre cases de la figur®us arrivons ainsi a distinguer quatre
grandes catégories de service :

o Lesservices matériels personnaliggs

o Les services matériels industrialisésself services matérie($l)
o Lesservices personne($ll)

o Lesservices informationnels médiatigdg)

Si I'on s’intéresse a la maniere dont I'entreprite service met en place un management
opérationnel, nous identifions 4 types de productie services. Nous différencions donc
I'entreprise de production de services de massgal(istriel de la production de service), de
'entreprise en phase d’industrialisation du preoss de service (semi-industriel de la
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production de service), de I'entreprise de produrctiu service a la demande (production a
facon du service) et de I'entreprise de productiien service complexe (hybridation des
catégories 1 ou 2, et 3).

Tableau 2 : Typologie illustrée des entreprisesatgices

Service dit processus Service dit projet
Entreprises de Entreprises en phase Entreprise de Service complexe
production de service | d'industrialisation du | production du service (hybride)
de masse processus de service a la demande

Services de masses| Services de capacités Services personnalisés Réassurance, réseaux
dématérialisés matérialisées : e- de type de cartes de crédit,
(assurances, banques), commerce, informationnel : audit| clubs, programme de
ou matérialisés distribution, hoétellerie,| et conseil, architectes| fidélisation, tour
(nettoyage industriel,| transports (fer, mer, | avocats, enseignement, opérateur, promoteur
réparation automobile) route, air), prestataires prestation médicale, | de vacances, gestion de
de services logistiques, notaires patrimoine
locations de voiture,
opérateurs de
téléphonie

Catégorie 1 Catégorie 2 Catégorie 3 Catégorie 4

1.2. Stratégies types pour les entreprises de services

Au travers des éléments ci-dessus, on comprendl’'goieeprise de service peut avoir a
chercher un positionnement concurrentiel combitrand caractéristiques (approche similaire
a la différenciation stratégique et ses critéres) :

1. s’il est mieux adapté a chacun des clients (egbersonnalisation),

2. si sa gamme d’attributs (i.e. la variété) est [duge,

3. si a composantes de services identiques, la quidita prestation est supérieure ou le
co(t inférieur.



La question du choix stratégique conduit donc &mpbur une formule de service, soit un
positionnement dans le triangle suivant :

Figure 2: Le triangle stratégique des services

Stratégie de variété

Privilégier le client :
Elargirla gamme en
personnalisantle service

Privilégier I'efficience :
Elargir la gammeen
reduisantles colts

Stratégie / Stratégie de

" e personnalisation
de colt Privilégier la formule:

Personnaliser le service
grace a l'efficience du back-office

Ainsi, le positionnement stratégique d’'une relaténservice se définit par un « mix » entre
I'orientation vers les colts, le niveau de perstisaion et le choix du niveau de variété et de
qualité. Trois zones vont alors émerger :

1. Le choix del’efficience: il s’agit d’optimiser les composantes intrinseguu service
au détriment de la personnalisation ; I'entreprniseimise les codts tout en cherchant
a offrir une gamme de services la plus large ptesssgmmpatible avec la structure de
codts recherchée. Elle peut aussi tenter de cenciis deux approches, mais cela peut
s’avérer plus délicat. Ce sont, en tout cas, ldgscdeséléments opérationnelgui
dominent la construction de la formule de serviaesicette option stratégique.

2. Le choix duclient: I'entreprise de service peut se positionner dens haut de
gamme » avec un degré important de personnalisatiaom niveau significatif de
variété et de qualité. L’accent mis sur la satisémcdu client fait alors passer au
second rang les éléments de codt (et de prix).

3. Le choix de laformule: dans ce cas, le positionnement se réalise sairfarmule
adaptée au client, mais peu colteuse. Pour canciée deux éléments a priori
contradictoires, I'entreprise peut s’appuyer notantrsur les nouvelles technologies
de l'information et de la communication. En efftd, développement d'un niveau
significatif de personnalisation mobilise généradaindu personnel de contact, source
importante de co(t. Le recours aux nouvelles teldgnes permet de réduire la
présence de ce personnel, tout en maintenant waunid’échange informationnel
suffisant avec le client pour que celui-ci ait wiant 'impression que le service est
personnalisé. Les sites de vente en ligne commez@&meom —qui fournit un
ensemble de prestations additionnelles (« les eneds ventes », « la critique par les
lecteurs », « ceux qui ont apprécié de livre orgsaaimé...», ...) pour compenser
'absence de conseil par un vendeur « en chaineaise»- ont parfaitement assimilé
cette logique. Un autre élément important de cétipagement sur la formule, est la



réduction de la variété des composantes de seoffiedes et un niveau garanti mais
pas forcément trés élevé de qualité de service.

Bien entendu, le positionnement stratégique n’astgntierement libre, il est aussi largement
conditionné par le type d’activité que I'entrepriseerce. Ainsi, le service matériel se définit
principalement, a linstar du produit manufactuggar rapport a ses caractéristiques
intrinseques et la limitation des codts. Aussiplapart des stratégies de positionnement
s’élaboreront dans ce cas autour de l'efficiencaisMien n'empéche un fournisseur de ce
type de service de choisir un positionnement lig @ersonnalisation, pourvu que le segment
de marché auquel il s’adresse lui garantisse ltabdité. Carle positionnement se définit

aussi de maniere relative, par rapport a ce qud fes concurrents

Si nous retenons I'exemple —simple- d’un séjoursdame station balnéaire, un touriste peut
décider de descendre dans un hotel de luxe olpulvéra un service personnalisé avec
beaucoup de variété et de qualité ainsi que l& prischarge de ses besoins de distraction soit
au sein de I'hétel (piscine et salle de sport, awstint, soirée musicale, ),..soit en
coordination avec un prestataire extérieur (vigittdée des monuments de la ville, par
exemple). Ce touriste peut préférer a I'inversehdtel bon marché ou les composantes de
service sont beaucoup plus limitées mais garantieta personnalisation réduite (h6tel de
type Formule 1 ou Campanile, en fonction de sorgbt)d il trouvera a la réception de I'hétel
des adresses de lieux pour compléter son agrémedanetion de ses envies et de son budget:
sites a visiter, restaurants, musées, spectac#ss sle sport, etc. Enfin il peut décider de
prendre un séjour dans un club de vacances ouioofftira plus de personnalisation de
service, mais une gamme de prestations strictelimeidée aux animations et infrastructures
disponibles dans le club. Ces trois possibilitésveent les 3 zones de formule de service
possibles.

La question des services introduit également lastipre relative a I'émergence d'un
management opérationnel spécifigue des servicesarfiBar etalii, 2009), au dela de
I'héritage du seul management opérationnel deddymtion de type « taylorien ». Pele méle,
nous pouvons rappeler que le management opératideseservices implique la notion du
script de service (Kurz et Clow, 1998) ou de forendé service dans un sens élargi (Lovelock
et Lapert, 1999), la gestion des capacités notarloesgue le service intégre une dimension
matérielle d’adéquation de I'offre a la demandesdame logique d’optimisation des capacités
par une approche d’optimisation en termeyidé&d managemen(Daudel et Vialle, 1989), la
relation particuliére introduite dans la phase dadpction du service (Eiglier et Langeard,
1997), la décomposition du service en différenteasps —de la sollicitation a I'exécution-
(Volle, 2000), son évaluation (Gronroos, 2000)n#byse en termes de processus et de valeur
ajoutée client (Lorino, 2001; Montebello, 2003) pladuction au plus juste —conceptldan
management(\Womack et Jones, 2005 et 2006), I'analyse déssoet des activités (Ritzman
etalii, 2003), la gestion des compétences et des coanaes (Nonaka et Takeuchi, 1995).

2. Typologie de I'entreprise de service, base poune prospective

Désormais entrées de plein pied dans le*X%diécle, les entreprises doivent savoir mettre au
centre de leur management opérationnel la questipitale du management tiaformation

et dela connaissancesources principales d’amélioration continue darime et de création de
valeur ajoutée a long terme. En effet, les discplus ou moins convenus sur la « société de
la connaissance », « I'ére de l'information » osl dbjectifs politiques centrés sur « ’Agenda
de Lisbonne », censeé faire passer I'Europe a laigre place dans cette nouvelle « société de



la connaissance » du XXI°siécle, révélent une réalité nettement plus pgpsaau niveau de
'entreprise : cette derniére a toujours l'obligati d’'innover et de se renouveler en
permanence pour survivre. Pour ce faire, elle slappuyer sur toutes les intelligences (donc
le personnel) qui la composent, et leur faire ggtain patrimoine commun de savoirs et de
connaissances, qu’elle doit constamment veillec@ddire. Cet objectif cognitif s’annonce
également comme la principale source de difficpltér I'organisation moderne de service
qui va devoir désormais penser au management ahemissances en tant que mode majeur
de compétition inter firmes.

On peut donc affirmer gu’actuellement plusiem®déelesémergent, sans étre d'ailleurs

completement antinomiques les uns des autregalsiisent I'objectif des entreprises d’aller

jusqu’au bout dans la démarche d’optimisation desgssus tout en adoptant une direction
commune liée a la couverture de leurs besoins tsksean information tant opérationnel que

tactique et stratégique.

2.1. Modéles hérités des entreprises de services

Les quatre modeles présentés ci-aprés abordentudatign de linformation et de la
coordination de facon radicalement différente :

- L’entreprise programméaetilise les TIC pour augmenter la capacité dednaént de
linformation et les besoins de coordination deteeterniere au sein de I'entreprise.
Elle met ainsi en place une organisation tres dpéemais relativement rigide. La
synchronisation par linformation, fondée sur lecaers aux TIC, s’appuie
potentiellement sur des ERP. Ce#streprise programméedédiée a l'analyse des
techniques de production (gestes, rythmes, cademted la définition des taches
(conception), chez Taylor évolue vers uaetreprise programméeutour de la
conception et du controle des processus, des téstiet des taches par les flux
d’'informations. Selon lemodéle ERP les entreprises deviennent désormais
informationnelles

. L’entreprise minimalecherche a réduire au minimum les colts d’orgaioisatt de
coordination en simplifiant les taches et les d&s/ Ce modele peut étre trés
performant car il pousse a I'extréme la lutte oedrgaspillage. Mais en raison de son
option de tarification a trés bas prix, il risqu&tte cantonné a des segments de
marché trop limités, et peut, dans les cas extréaragendrer une forme d’aliénation
individuelle analogue a celle symbolisée par le raChaplin des « Temps
Modernes » sur sa chaine d’assemblage tayloriedngyersonnel surchargé, stressé,
devant coordonner, a son propre niveau, une dieexe taches effectuées par
plusieurs personnes dans une entreprise plusitraaile.

C’est le modele des entreprises a bas colt pemmeltamettre en ceuvre une stratégie
de prix agressive. Ce modéle reste extrémemenhaligt il a été assez peu théorisé
par la littérature. Mélant habilement une approcteketing assez révolutionnaire et
un management des opérations directement inspiréapalyse en processus avec la
vision « japonaise » de la démarche « au plus pugkean productiod, il n’a pour
principal défaut que de ne pas étre totalementensél, car il demeure contraint par
son objectif marketing de prix bas. Selon le mod@ cost les entreprises
deviennent aujourd’huninimales



- L’entreprise serviciellerée de la valeur sur la relation avec le cliétie est donc
riche sur le plan informationnel car chaque cliembbilise un stock de données
différent et induit un savoir-faire particulier e Ivolume de données et de
connaissances a accumuler n’est pas limité dégldilssert a enrichir la relation de
service. Ce modéle a, d'un coté, un potentiel ingrdrde création de valeur, mais |l
court aussi le risque d'une dérive des colts liéinadéfaut d’organisation du
management des opérations. Clairement issu desqugations des entreprises de
services matériels, ce modele se diffuse actuetieraassi auprés des entreprises
industrielles, au fur et a mesure que celles-adriporent toujours plus de services en
association avec les produits qu'elles vendentorSéé modele serviciel les
entreprises du XXléme siécle deviennent résolurngantées client.

» Enfin, I'entreprise apprenantgart du postulat que la coordination et I'orgatiisa
sont une ceuvre collective entre étres humains gpéige leurs compétences et leurs
talents en vue d’'une finalité. L’'organisation déire en mesure de capitaliser en
permanence sur leurs connaissances, leur fairagegirtnutuellement leurs savoirs et
construire ensemble des innovations, c’est-a-diresavoir-faire collectif adapté aux
mutations de son environnement. L’ambition est deapuisque I'on déplace le nceud
du probléme de l'information vers la connaissaaeec un risque certain d’engendrer
une certaine instabilité organisationnelle. Selmmbdéle apprenanties entreprises
deviennent deleux pour cultiver le savoir

La figure suivante synthétise et positionne chades modeles différencié avec deux axes
structurants : l@&apacité d’apprentissagee I'organisation (ou évolutivité des savoirs)ymg
part, lacréation de valeur par le servig¢eu le prix), d’autre part.

Figure 2 : Typologie des modeles d’entreprise duéxe siecle

+
Entreprise apprenante
F 3
2
2
-
8]
3 . .
5 Entreprise Entreprise
b5 minimale "« servicielle »
=
-5
=
o
=
wJ
A 4
Entreprise
programmeée
- Relation de service +

On observe que les quatre modéles peuvent étr@égqar paires antinomiques : I'entreprise
« servicielle » s’oppose a I'entreprise minimale kudimension de la relation de service
tandis que I'entreprise apprenante s’oppose aréprise programmée par sa capacité a faire
évoluer son patrimoine cognitif, via knowledge managemest I'innovation (spirale de
Nonaka, 1994).
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En réalité les oppositions ne sont pas aussi teEashUne entreprise programmée peut
organiser le développement de son patrimoine abgwitectif en dehors des procédures que
gere son systeme d’information ou son ERP. De lmen&con, une entreprise minimale peut
s’efforcer de développer une relation de serviceefavec sa clientele. Mais dans chaque cas,
les tensions sont extrémes au sein de l'organisatiar le personnel parait soumis a des
exigences contradictoires : dans le cas d’'une gmgecherchant a étre, a la fois, minimale et
« servicielle », les collaborateurs déja surchanggisla coordination des multiples taches
gu’ils exercent, devraient étre disponible pouelagir avec la clientele et leur offrir un
maximum d’attention. Ceci est peu probable.

Pareillement, si une entreprise programmeée chexoktee apprenante, les collaborateurs qui
sont formés a alimenter le plus rapidement possiblsysteme d’information qui leur prescrit
la plupart de leurs actions, doivent en plus gamdee capacité a détecter l'information
pertinente et a faire progresser les connaissadlestives. Or, on se doute que cet exercice
est complexe (passer du tacite a I'explicite eewersa) et mobilisateur pour I'organisation
dans son ensemble (convaincre de plus en plus Webaateurs du bien fondé de la
connaissance nouvelle pour la faire partager aummanr). Il n’est pas sdr qu’une entreprise
programmeée ait le temps de faire évoluer son patniencognitif, en méme temps qu’elle agit
suivant le «tempo » donné par son systeme d’irddon en fonction du contexte
environnemental.

2.2. Modéle étendu des entreprises de services

Si les oppositions suivant les axes verticaux ezbataux sont difficiles a surmonter, on peut
imaginer des modeles « hybrides » le long des di&gs. On aboutirait alors au schéma
suivant :

Figure 3 : Des modeles hybrides d’entreprises decse

Entreprise apprenante

v &

Entreprise Entreprisc
3 resiliente créative
= K
>
3 . i
Y Entreprise  * Entreprise
© minimale « servicielle »
<
>
=
E Entreprise Entreprise
[§8)

reactive « adhocratique »

v

Entreprise
programmée

- Relation de service +

On peut expliciter rapidement les catégories inéstiaires apparaissant dans la figure 3 :
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L’ entreprise réactive ne cherche pas la formule du prix le plus bassntambine la
démarche de pilotage qui existe dans les entreppsegrammeées, avec un souci de
réduire les colts en limitant les processus et @gmantant la variété des taches
auxquelles font face les collaborateurs. Ce fajselle peut également offrir a ses clients
une composante de service plus riche que celleedaeprises minimales. Beaucoup
d’entreprises traditionnelles qui ont fait faceaanrhenace d’entreprises minimales ont
adopté ce modele d’entreprise réactive : ce futde des grands distributeurs, des
compagnies aériennes (avec le développemeyietihmanagemergar exemple).

L’entreprise« adhocratique» fait référence a une forme d’organisation misetedence
par Mintzberg (1982). Léack et le middle-officesont tellement bien automatisés et
programmés que les opérateursfremt-office peuvent se consacrer a enrichir la relation
de service. C’est ce qu’il advient actuellementrpes services bancaires de gestion de
patrimoine : le client peut faire sur le site Imietr de la banque des simulations lui
donnant des taux d’emprunt ou des occasions demkat. Une fois cette information
acquise, il peut consulter son conseiller en paine pour obtenir un meilleur service. Le
conseiller en question peut lui méme s’appuyerdas applications informatiques pour
affiner son diagnostic patrimonial et ses conséigsmise en ceuvre d’Internet a, de ce
point de vue, beaucoup fait évoluer les entrepregrammees vers une relation de
service enrichie. Elle a également facilité la takes entreprises traditionnellement
servicielles.

L’entreprisecréative capitalise en permanence sur les acquis de sa#ons de service
pour faire évoluer son patrimoine cognitif et suttsa propre formule de service.
L’ensemble du personnel est mobilisé non seulepent servir au mieux les besoins des
clients mais aussi pour anticiper leurs attentepener I'information pertinente et faire
évoluer ainsi la formule de service. Il s’agit di@prises de conseil, de développement de
projets spécifiques, ...

Enfin, il nous parait hautement improbable qu'undreprise puisse combiner les
caractéristiques d’'une entreprise minimale et setla&ine entreprise apprenante pour
devenir uneentrepriserésiliente pour les mémes raisons qui président a I'oppositi

entre entreprise minimale et entreprise serviciédepersonnel d’'une entreprise minimale
étant en permanence en surcharge cognitive a peassi@urces pour repérer I'information
pertinente et créer de la connaissance nouvelle: &aant, si tel devait étre le cas, ce
modele d’organisation présenterait une capaciti@astipue » intéressante afin d’épouser
au mieux les variations de I'environnement. En esss la résilience serait une forme
d’ambidextrie organisationnelle de la firme, c'aslire une qualité collective permettant &
'entreprise de déployer tantdét un modeéle appreeanphase d’exploration ou plutdt un
modéle minimal pendant la phase d’exploitation deasnaissances (Leray et Mevel,
2008).

Conclusion

En guise de conclusion, nous notons que la miggeespective des pratiques des entreprises
services (figure 4) permet de poser des bases dgrébension des évolutions des
entreprises, tout en apportant un cadre pour péages positionnements stratégiques. Ainsi,
les enseignements issus de cet article donnenhsepen cadre typologique a potentialité
prospective.
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Figure 4 : Positionnement des enjeux stratégigaesdtreprises et notion de service
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Comme évoqué dans le corps de l'article, la congrgion des pratiques des entreprises de
services peut aider a saisir I'évolution des emisep dites industrielles, au-dela d’'une
démarche de différenciation par I'ajout du lieucdéation de valeur de type services. Ainsi, Si
I'on s’intéresse au positionnement des construstautomobiles sur la typologie des modéles
d’entreprise du XXleme siecle, on peut opposer dgatégies de Renault et de BMW
considérant que le taux de service apporté pazdersl s’oppose a I'optimisation productive
du premier (avec la combinaison des marqueslowucostavec Dacia au programmé avec
Renault). On saisit alors que les conditions deeneis ceuvre de la relation avec le client
s’attacheront plus a apporter une réponse ajustée fun avec une offre de services
complémentaires différenciés (y.c. la marque) facaine offre de service minimal et
standardisée pour l'autre (pour un produit a éwatutechnologique mineure). Du coup, il est
logique de penser que les compétences des coltabhmsgdont I'adaptation aux besoins des
clients) pourront étre de niveaux différents.

Une autre utilisation possible de ce travail caesia@ analyser autrement la notion de
portefeuille d’activités, de produits, ou de mamgueutils d’analyse stratégique de type
Boston Consulting Grogpappelant & un croisement possible du modele étehes
entreprises de services avec le positionnementucantiel de I'organisation sur son marché.
Si I'on reprend le cas du secteur automobile, ore mpie les marques couvrent un spectre
élargi d'une relation client de type minimal (DaetSkoda par exemple), en passant par une
approche plus programmée (Renault, Volswagen, P&uge.), pour affirmer une relation
plus servicielle(BMW, Audi, Mercedes, ...) et finir par développareurelation apprenante
particuliére pour des clients spécifiques (PorsEeesari, ...).

Si la configuration matricielle de la typologie cuwit a une représentation proche d’'une
matrice d’analyse stratégique déja validée (BCGLAImtamment), il est intéressant de noter
gue l'introduction de variables issus de I'analggemanagement opérationnel des services
(Baranger etlii, 2009) telles que I'importance de la relation devige et I'évolutivité des

savoirs peut donner des résultats similaires. Esets, I'approche typologique développée
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dans cet article contient des enseignements etlimmension prospective des entreprises de
services, bien au-dela du seul intérét a simpliéar réalité, afin de mieux les comprendre.
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