n°10 — Juillet 2010

STRATEGIE
Qu'est-ce que le management sinon l'art de faire travailler un

Depuis des millénaires, la stratégie est une discipline incontournable pour les [selVoINelR Il ISR Ol geeTlg N T e=T=g Qo [VRTR o U ST\ ol [ e [V o] o] o<1y
grands dirigeants de ce monde. Depuis les années 1970, elle est étudiée [MENNeEULCE AR (I EUVSI T Iy ET AN R (TN ST S (=T e Ul STV g XS
activement pour ses implications dans la gestion des grandes corporations, et [EQZSIENeCRNCTEE CERel I EERRC W E Rl VI CR OIS CRETT 1
est ainsi devenue le fonds de commerce des grandes sociétés de conseil. Mais [ReHIUCIEE el R VY ETET [Tyl o[RS T ETe [T SR Rleli I ezTy L [TV
qu'est-ce que la stratégie ? Quelle est la force de l'idée cachée derriere ce mot [JRCUVEINESSIRYE Tl CIgN NE T ISR TSI ol [ =S e SR STV 6
qui justifie cette longévité et ce dynamisme ? investisseurs.

L'étymologie du terme remonte & I'époque antique, du grec stratos qui signifie [EENUESRERSNEUREIRCS del (SNSRI SN EYET SR Cll el EULES
« armée » et agein « conduire ». La stratégie, c’est d’abord I'art de conduire une [V S ige]elal[o[VIE RN 11T TSI (V1= M ol] (ST (T o<1 qq[<T o (RN -V (I -1
armée. Utile pour faire la guerre, la discipline évolue avec le temps pour [ReIEICIIeCRARSR EIntUle T Ty A EgeETe el clo U To g ERSTelg IR ET =T =T TCTg
comprendre les conflits de toutes sortes (politiques, économiques et sociaux). ESUEEI[VERUNEE ol (R R-U R (VE (ol g W1t o] [ (Ne CHERT0o < =
Aujourd’hui, plus que jamais, la stratégie est un objet d’étude pour des [EEERSI{EANIECK-To[IR0[SRYEUIST @V I olelygTol(elg =gl (SERET T (SR (o1
chercheurs d’horizons variés. Son importance dans la direction d'institutions, [RESOZESINERT0 Qe (VRN Telgle[R=Tololglolygl[o [V IR =R 4o T=1]1 STV T g gy Te) 7Ty I [
d’entreprises et de gouvernements, en fait un élément indispensable de la RRCEUSEEREVERACLER ECTERIE ol SRV TR Kool (=N
réflexion du dirigeant.
Dans un contexte économique imprévisible — ou les avantages
La définition d’une stratégie selon les mathématiciens de la théorie des jeux, [ERQSETISIETI ol I TeTI RN (Ve o] IS REei F- W (2o 1ol )/ = RCES (=15
c'est: un « ensemble cohérent de décisions que se propose de prendre un [IICIGETNERNRIEN EUAN oLCE T Ifol Ul [RSTolo Sl CERSTel g IO SN el S Tel Welol UG
agent assumant des responsabilités, face aux diverses éventualités qu'il est RRUEWS{lEIERIgE e lyglp(STo @ RIVTICIR N 1 T0) 7=Tg R Sl ol (ol [V o1 Tl g MIY/EETECH
conduit & envisager, tant du fait des circonstances extérieures qu'en vertu [REURSe=IVINeENE=TSlelo NI RISl IRET (SN CER ofelp Rl lel S
d'hypothéses portant sur le comportement d'autres agents intéressés par de
telles décisions. » (Source : www.cnrtl.fr, Centre National de Ressources [MEENCE=INEI-INvlollel=TyI(CRRNVE (=00 [Ty ATV ARG R o] (o]o] [T (SSING [5)
Textuelles et Lexicales) temporalité, et préconise des solutions pratiques, pragmatiques ou
idéologiques. Mais, des qu'il s’agit de mobiliser les individus au sein
Il y a donc plusieurs éléments pour définir une stratégie : des agents, des [eSEREIIVEIERNCERE VIV ERETo]g Vg FoTgllg SR (SR (=1 =To SISe g N
responsabilités, des éventualités et des décisions. A travers I'ensemble [ICQERCIERIEIETE TR eEIIRE (ol CTOE IR DTl el Ul Il
cohérent de décisions, fondées sur I'appréciation d’une situation dont I'évolution SRRIIeNENTelRETol SN T3o[]eT=TgSETo (SRR oTel8 I ae]o) =14 T AN M g =TI | TV T [SIETCES
est incertaine, la stratégie des acteurs transparait. employés, en leur donnant ['opportunit¢ de participer a la
construction, a la mise en ceuvre d’une vision.
Les agents sont « intéressés » par leurs décisions réciproques, puisqu’elles
influent sur la situation de tous les acteurs. Il est impossible de prédire avec [BIEII(sEIIEEEERE V] ofEN ool Ife [THE1 | SRR [l el =T R oy Toi o]y Ne (S Y
certitude oU une stratégie meénera, car les conséquences des décisions [REILEUTelgANe[VREICERTR Tl g N oo VISV (gplo]p I =T AIEN0] o = ol (SN R [URETI[EES
impactent non seulement I'avenir du décideur, responsable, mais aussi celui [RUEENINEREPEERIVERERSEE oIVl RHelfe R0 RN VS
d’autres personnes ou entités de son environnement. Celles-ci peuvent réagir & [CULSEEN oINS 1R TR 1N (SR B T @R 11 1 (SR [V [o] g (<)
ces décisions... de maniére parfois irrationnelle et souvent imprévisible. Ceci [eelellelylle[FERETTTEE
implique un systeme rétroactif et complexe, et des conflits d'intéréts imbriqués.
Mais quelles raisons poussent vers l'organisation statique et
Si lincertitude est la caractéristique du jeu qui impose I'implémentation d’'une |[lalElEEAEERTEIEelpIglelI IS A S0 [ofo] (SERE IR EE (o] SFEEE BEEST [2 1T
stratégie, il en est de méme pour I'entreprise. Le risque entrepreneurial impose  [RCRERIEI TR RN [SERe [T o] SRl SIS ool e ey [ ST
des décisions dont on ne peut prévoir toutes les conséquences. Dans une [elEclarlels RV e R ER e e (S HET gl elo d R ETelU e 1 Eelo] gl o )
situation idéale ol les décideurs seraient responsables de leurs choix, la [ERElelOEERRIGeINEly e TR e B T A VET I T R SR 1 21
stratégie existe méme lorsqu’elle n'est pas formulée consciemment. Beaucoup | SyeEUEES
de dirigeants nient cet état de fait, croyant pouvoir contrbler bien au-dela de
leurs capacités. lls se fourvoient dans l'illusion d’une maitrise parfaite de leur | L= EiEE o HURIERN TR ol o[l Ve o [ el ol ()= e U | S
environnement, et font patir leurs employés des conséquences de ce manque [ SHlgE el [SIEo SRy ET I (ele TR el ST ol g el ETaleiei fel FIR LT o ol
de discernement. aux changements extérieurs, il faut, en contrepartie, faire participer
tous les collaborateurs aux réflexions stratégiques. Il faut savoir
L'étude de la stratégie comme discipline aide & survivre a cette incertitude en | elElEeNEAERES slolgelo| R U0l IRl T olo I o= ale (oMo S
permettant de prendre des décisions dont on peut assumer la responsabilité. | eEEERIE s NEE R (VSN e [ el f =il e ke o] ol d=ll0 [ (cHe [
Bien que les risques soient inhérents & la pratique, le simple fait de pouvoir | EERo e[S AtllR Sl iR REVER S DS o FEE
formuler les hypotheses prises en compte et de donner une cohérence a des
décisions parfois arbitraires permet d’exprimer une vision, une identit¢ qui | \AEEEINOERSISESEE TR BN alolE ol ET el Bl el BN (o) Ty
corresponde au monde irrationnel dans lequel nous vivons. stratégique actuellement décrite dans la littérature. Des pages a lire
et a relire pour préparer la rentrée ! Bonnes vacances.
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Le management dévoyé

Robert Branche, dans son article Un monde incertain® (voir les
références bibliographiques en derniére page), dénonce ce qu'il appelle
la « maladie de la prévision ». Trop souvent, les managers se fient
entierement a des plans ou méthodes qui, tout en étant chiffrés, ne sont
que les manifestations de [Iintuition du rédacteur. Par contrainte
structurelle ou par peur de prendre des risques — c'est-a-dire pour
échapper aux conséquences incertaines de choix stratégiques —
beaucoup fuient la stratégie.

M. Mourakas, directeur de Oliver Wyman Delta, considere que le
management est trop complaisant avec lui-méme. Dans un entretien
mené par Charlotte Cabaton et Jean-marc Daniel?, il explique que les
dirigeants se laissent envahir par la complexité des structures et des
taches administratives alors qu’ils devraient se concentrer sur les
fonctions régaliennes de développement et de stratégie.

Sylvie Trosa, dans son article Aux origines du mal®, va méme plus loin
en affirmant que le management serait en régression depuis les années
1970. Elle en décrit deux symptomes : les malentendus et les effets de
mode.

Les malentendus résultent d’'une surdétermination des motivations des
managers. Par exemple, un manager qui justifie ses décisions par un
alignement sur des objectifs chiffrés, cryptiques et dénués de sens
profond, incite les employés a chercher le sens caché de ces
explications. De méme, le manque de concertation dans les prises de
décisions peut étre percu par les employés comme un instrument de
mise sous contr6le et de réduction de leur liberté.

Un exemple souvent repris pour illustrer ceci est celui de la préparation
des budgets. Pour Hanna Mourakas, le budget devrait étre revu de fond
en comble chaque année, étape indispensable de la réflexion sur I'avenir
de la société.

Les effets de mode concernent essentiellement des outils importés,
dont I'implémentation permet aux managers de multiplier les missions et
les taches sans avoir a les justifier. L'auteur dénonce un
« modele francais » qui ferait passer la conception avant I'exécution, et
qui servirait d'excuse a lignorance du terrain. Les activités de
prospective, recherche, veille et formation seraient ainsi laissées de
coté.

Le probleme est, encore une fois, causé par un détachement des
managers a la fois de la vie réelle de I'entreprise et de leurs
responsabilités vis-a-vis delle. Un engagement qui donnerait une
cohérence et un sens a leur action, mais aussi et surtout a celle de leurs
collaborateurs au sein de I'entreprise.

Il faut donc que le management soit plus « intrusif », c’est-a-dire impliqué
dans les fonctions opérationnelles des business units, créatrices de
valeur. La fonction essentielle du manager étant de développer la qualité
des relations humaines, il est impossible de ne pas dénoncer le
comportement d’ « ambassadeur » de certains dirigeants, parachutés a
des postes de responsabilités et repartis avant d'en subir les
conséquences.

Si le dirigeant n'est pas plongé dans la vie de I'entreprise et ne s’y
projette pas dans I'avenir, il lui sera impossible de voir et prévoir les
évolutions, les problemes mais aussi les forces et qualités de son
fonctionnement.

La crise permanente

Ce type de comportement a des conséquences non négligeables sur les
capacités des équipes a travailler dans de bonnes conditions. En effet, la
conséquence naturelle d’'une trop grande confiance dans la prévision est
la crise. Des causes culturelles peuvent aussi expliquer ce penchant
naturel pour I'état de crise dans le monde de I'entreprise, et dans le
monde économique de maniere plus générale.

Eric Fimbel, dans un article intitulé Réflexe ou réflexion, a la recherche
du bon tempo®, détaille la maniére dont l'instantané s'intégre dans la
chaine de valeur, asservissant la société a des cycles économiques et
réduisant le management a une gestion de crise permanente. Ceci a
pour conséquence qu’il n'y a pas ou peu de consultation sur les
décisions prises dans l'urgence, impliquant qu'elles ne sont pas
correctement et suffisamment réfléchies.

Des méthodes doivent donc étre développées pour répondre a
'urgence. Michelle Barton et Kathleen Sutcliffe, dans I'article Learning
when to stop momentum®, décrivent les moyens de mieux vivre cette
crise, d'éviter 'emballement de petits problémes laissés sans réponse a
cause de la situation. lls expliquent par exemple que I'orientation
préprogrammée de I'action et de la planification sont le plus souvent
inapplicables. Les scénarios sont donc utiles pour permettre la réflexion,
mais ne peuvent remplacer la connaissance du terrain.

Il faut, d’apres les auteurs, cultiver une humilité de situation , c’est-a-
dire exercer une autorité variable en fonction de la situation et faire valoir
I'expertise des agents au cceur de I'action. Pour cela, il faut favoriser la
disponibilité et I'accessibilité des dirigeants, chercher les perspectives
divergentes et les signaux faibles qui annoncent les changements. Enfin,
il faut encourager la parole, I'expression des doutes, et forcer des
interruptions dans I'action pour faire le point.

Plus généralement, les divers auteurs cités ici font chacun des
propositions, teintées de leurs propres expériences et de leurs
sensibilités, pour changer cet état de fait. Que I'on préne le concept de
la « mer » comme M. Branche ou que l'on instaure des organisations
apprenantes comme nous Yy invite Mme Trosa, tous prescrivent la
formulation d’une stratégie claire et cohérente pour mobiliser les forces
vives de I'entreprise.

Le discours le plus complet a cet égard est celui de Sophie Dameron,
professeur a Paris-Dauphine, qui nous rappelle I'importance d’une vision
stratégique clairement exprimée et assumée pour donner du temps a la
réflexion, un cadre a I'action et éviter I'enfermement du management
dans des pratiques dénuées de sens.

Dans son article L'impératif stratégique®, Sophie Dameron définit ainsi la
vision stratégique :

un modele économique spécifique a I'entreprise et innovant,
qui porte sur les fondements de la différenciation de
I'entreprise sur les marchés, et qui oriente l'articulation des
ressources et des compétences ;

un ancrage identitaire , c’est-a-dire une vision qui s’appuie sur
la raison d’'étre de l'activité de I'entreprise, parfois appelée
mission ;

un état futur , souhaité par I'organisation dans son ensemble
et se définissant de la maniére la plus large possible, au-dela
d’un positionnement sur le marché ou d’un objectif financier.

Ces trois aspects permettent de guider la réflexion vers une vision
globale de la stratégie de I'entreprise, qui permet ensuite de travailler a
sa formulation et a son adéquation a tous les niveaux.

Définir une stratégie n’est pas nécessairement une chose compliquée —
elle n'est pas obligée de résulter d’'un choix conscient et délibéré, on
peut se contenter d'une stratégie de survie par exemple — mais
déterminer si une stratégie est efficace est un exercice complexe.

Pour ce faire, il faut réunir les aspects cités précédemment dans le
systeme de prise de décision les ressources qui peuvent étre
mobilisées, I'objectif (état futur) que l'on cherche a atteindre et son
adéquation avec la société (I'ancrage identitaire).

Si I'objectif est clair (admettons dans un premier temps qu'il le soit), et
que I'on peut considérer I'identité comme un fait acquis, alors I'essentiel
de I'effort se portera sur la mobilisation des ressources vers I'objectif.

La ressource : une notion floue et mouvante

Pour mobiliser des ressources, il faut avant tout pouvoir définir ce qu’est
une ressource pour l'entreprise. Cette question —fondamentale en
stratégie d’entreprise — est une des raisons essentielles du dynamisme
de cette discipline.

Bien que I'on sache généralement décrire les ressources financiéres ou
matérielles d'une entreprise, il est toujours difficile d'évaluer les
ressources immatérielles et humaines, et encore plus difficile de savoir
quel degré de pouvoir est disponible pour les mobiliser.






Dans la presse spécialisée récente, ce que l'on peut voir comme
nouveautés (méme si les théories sont parfois anciennes), c’est
I’éventail de méthodes pour quantifier, qualifier et plus généralement
s’approprier ou se réapproprier des ressources, dont certaines
pourraient étre considérées comme extérieures a la société voire
méme au monde de I'entreprise.

L'encadré (ci-dessous) sur [I'héritage de Wiliamson est
particulierement intéressant pour comprendre comment définir les
ressources externes. A linverse, une ressource reconnue mais
souvent mal exploitée est le client, sujet de plusieurs articles détaillant
comment l'intégrer et le mobiliser dans le développement stratégique
de la société.
Le client comme acteur est mort, vive le clientint  eracteur

Il est maintenant admis que le client est la personne la plus importante
pour une société. Mais peu vivent leur relation avec le client autrement
que comme une contrainte. Il est pourtant possible de mettre celui-ci a
contribution pour améliorer I'entreprise. Par exemple, dans Can
product returns make you money ?’, Petersen et Kumar expliquent
comment I'étude des retours darticles permet disoler le
comportement des clients et d’'augmenter les profits.

Les clients peuvent étre mis au travail de fagon encore plus
conséquente. Behold the extreme consumers® décrit les
« consommateurs extrémes », environ 5% d'aprés les auteurs, trés
expansifs et influents dans le soutien et la promotion d'une marque.
De peur de perdre le contréle de leurs marques, les dirigeants se
méfient d’eux et les sous-exploitent.

Angot, Lecocq et Plé expliquent dans leur article Le client
coconcepteur, coproducteur, codistributeur’, comment utiliser le client
comme une ressource a tous les niveaux de I'entreprise. lls utilisent
pour cela le modéele RCOA (ressource, compétence, offre, activité) et
identifient deux logiques permettant d’intégrer le client comme
ressource : économique et expérientielle. De méme, ils décrivent six
types de contribution a tous les niveaux de la chaine de valeur :
physique, mentale, émotionnelle, financiére, temporelle,
comportementale.

Malone, Laubacher et Dellarocas, dans [Iarticle The collective
intelligence genome® vont plus loin dans l'utilisation, en tant que
ressource, de personnes extérieures a l'entreprise, en exploitant les
mécanismes de l'intelligence collective. lls isolent les « génes » de
cette intelligence, les regroupant en types de personnes, motivations,
mode d’interaction, et méthodes de décision.

L'article de Fdller, Refining virtual cocreation from a consumer
perspective™, décline une autre approche de ce sujet, fondée sur des
méthodes de sociologie expérimentale. La encore, on retrouve
pourtant les mémes questions de personnes, motivations, modes
d’interaction, avec en plus les partenaires d’interactions (autre mode
de décision), et le contenu des taches. Les catégories de motivations
sont trés poussées ainsi que les conséquences en termes de types et
de fréquences de travail possibles pour les cocréateurs.

Dans leur article Tournament for ideas'?, Morgan et Wang discutent
de I'application de ces résultats dans un cadre un peu plus spécifique,
celui du concours. lls prennent I'exemple de la société Ideation, plate-
forme d'appels d’offres pour des solutions a des problemes posés par
des entreprises tierces, comme la mise en ceuvre de principes
fondamentaux dans la motivation de ressources extérieures a
I'entreprise.

En fonction des motivations intrinseques des participants
(reconnaissance sociale et/ou monétaire) et de la nature du probléme
(solution évolutive ou révolutive), diverses formes de concours seront
utilisées efficacement. Par exemple, la plate-forme d'échanges qui
génere un effet de réseau est particulierement adaptée quand il faut
faire émerger une intelligence collective ou une expertise transverse
pour résoudre le probleme.

Les auteurs isolent quatre questions binaires qui permettent de
déterminer quelle forme de concours sera la plus efficace en fonction
du probleme posé: la performance des participants est-elle
interdépendante (auquel cas il ne faut pas mettre en place de
concours), le probleme nécessite-t-il une idée révolutionnaire, le
potentiel des participants varie-t-il beaucoup ?

Le non-marché

La recherche systématique de moyens d’'action sur les contraintes est
symptomatique d’un raisonnement stratégique. Les demandes du client
sont autant de contraintes que I'on peut transformer en ressources.

D’autres contraintes existent que I'on peut apprendre a utiliser pour
gagner un avantage compétitif.

Par exemple, Khan Dhar et Schmidt dans Giving license to enjoy
luxury™ nous expliquent comment influencer le consommateur en
agissant sur le non-marché, c’est-a-dire les non-consommateurs, non-
investisseurs, non-collaborateurs...et pourtant parties prenantes de
I'entreprise. En menant des actions vertueuses en contre-partie de
I'achat d'un produit par exemple. Dans les cas ou les acheteurs sentent
que leur geste d'achat participe d'un projet vertueux, ils sont plus
enclins & acheter du luxe, augmentant par la les bénéfices percus.

Pour bien comprendre ce qu’est le non-marché, on peut lire What every
CEO needs to know about nonmarket strategy™, article dans lequel
Bach et Allen décrivent comment acquérir des avantages compétitifs
dans le non-marché. lls déclinent les stratégies non-marché de
Novartis, Coca-Cola, Toyota et Vodafone, et en tirent les conclusions
pour créer un modele de réflexion nommé « (ia)3 » : issue and actors
(probleme et acteurs), interests and arena (intéréts et aréne de
compétition), information and assets (information et actifs).

Il s’agit de former I'environnement pour servir I'entreprise, transformant
les contraintes politiques, sociales et environnementales en
opportunités. Une communication et information travaillées, des
coalitions d'intérét, une cohérence du discours et des valeurs et une
prospective active sont autant de facteurs cités par les auteurs pour
tenter de contrdler le non-marché. Ils résument I'importance d’une telle
approche par un adage apparemment répandu dans les cercles de
pouvoir a Washington « En politique, si tu n’es pas a la table, tu es au
menu ».

Meyer et Kirby, décrivent le Leadership in the age of transparency™. lis
pronent linternalisation des externalités pour controler I'impact de
I'entreprise sur I'environnement et les éventuelles réactions quand cet
impact est négatif. Trois facteurs justifient cette approche pour les
auteurs : I'échelle (croissante de I'impact de I'activité industrielle), les
« senseurs » (moyens de mesure), et les sensibilités.

L’héritage de Williamson : définir le périmeétre de la société
Le California Management Review consacre un dossier entier a
I'héritage de Oliver Williamson, prix Nobel d’économie en 2009 et
professeur d’économie a I'Université de Berkeley en Californie.

La principale contribution a la compréhension économique discutée
par les auteurs de ce dossier est la TCE (Transaction cost
economics, I'économie des colts de transaction). Cette théorie,
dont I'élaboration a commencée dans les années 1960 a eu des
répercussions trés importantes autant sur la stratégie des grands
groupes que sur les politiques économiques.

Teece, dans son article Williamson’s impact on the Theory and
Practice of managementls, et Shapiro, dans son article Antitrust
economics?’, détaillent 'importance du travail de Williamson sur les
politiques  économiques américaines et néo-zélandaises,
notamment les réformes des années 1980.

En étudiant les raisons qui poussent une entreprise a sous-traiter
certains aspects de son activité et non d’'autres, la TCE formalise la
frontiére entre le marché et le non-marché, qui est encore un objet
d’études actives aujourd’hui.

Elle est, par exemple, particulierement importante dans la définition
des avantages et inconvénients d'une alliance, d'un rachat, d’'une
internationalisation et plus généralement d’'une croissance verticale
ou horizontale de I'entreprise.

Citant Robert Salomon, professeur au Stern School of management
de New York (traduction libre) : « La TCE est une théorie centrale
dans le champ de la stratégie. Elle adresse les questions relatives a
I'existence d'une firme [...], comment elle définit son périmetre, et
comment elle doit gouverner ses opérations. »
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L’héritage de Willliamson : alliances et monopoles

De Figueireido explique dans son article Institutions, politics and non-
market strategy*®, comment la recherche de minimisation des codts de
transaction implique que I'organisation de I'activité sociale conditionne
les bénéfices des parties prenantes si I'on considére que les contrats
sont incomplets, c’est-a-dire qu’ils ne sont pas contingents avec toutes
les situations qui seront rencontrées durant la vie des contrats.

Il faut alors que les parties prenantes se fassent confiance, qu'elles
démontrent un engagement crédible dans la transaction. Dans
certains cas, des risques ou des colts trop élevés empéchent les
transactions de se faire de maniére optimale. C’est ce qui décidera de
I'internalisation ou non d’une activité. Si I'entreprise n'est pas a méme
de supporter ces risques ou colts, une autre organisation est alors
nécessaire pour I'activité, par exemple une institution publique.

De Figueireido justifie par la I'apparente inefficience de certaines
institutions, dont [I'activité peut étre nécessaire tout en étant
inefficiente. C’est le concept de remédiabilité du codt de transaction.
On ne peut comparer que les comparables, et si un systeme parait
inefficient, c’est peut-étre parce que c'est le seul systeme réalisable
pour ce genre d'activités.

L'important dans cette approche est non-seulement que cette théorie
permet de prédire les formes d’activité qui seront dans le non-marché,
mais aussi de prescrire des stratégies d’action dans ce non-marché. Il
s’agit notamment de pouvoir se prémunir de I'action régulatrice des
politiques publiques.

Récemment, des capacités accrues de mesures et de contrble font de
la régulation une contrainte majeure pour les firmes. Mais, comme
toute contrainte, elle peut devenir une ressource a la lumiere d’'une
stratégie. Puisque l'on peut prédire les activités nécessitant une
régulation, on peut activement participer a la mise en place des
instances publiques de régulation et saboter ou orienter le travail qui y
sera fait. Du lobbying avant I'heure.

Les mémes concepts appliqués a l'internationalisation d'une activité
montrent I'importance de cet engagement crédible dans un contexte
international déstructuré, et de la méme maniere permettent de
prédire et de prescrire des actions pour minimiser les risques
inhérents aux transactions en analysant le non-marché.

Hermalin compléte cette analyse dans son article Holdup : implications
for investment and organisations'®, en montrant comment les rapports
de force déterminent I'efficacité des investissements réalisés dans le
cadre d'une transaction. En effet, il est possible dans certains cas
qu’une des parties puisse opérer un « holdup » sur les bénéfices tirés
par une opération conjointe.

Des protections contre ce genre d’actions sont envisageables, comme
les alliances, fusions, rachats et autres joint-ventures. Dans les cas ou
la protection n'est pas garantie, le risque de «holdup » pourra
provoquer une perte de bénéfices pour les deux parties.

Il est intéressant de noter que cette conséquence fut une des raisons
motivant une certaine relaxe de lois antitrust aux USA. En effet, on
quantifie ainsi le bénéfice percu par un rapprochement de plusieurs
sociétés, notamment un rapprochement vertical, en fonction du type
de marché.

Spiller dans son article Regulation : a transaction cost perspective®
explique les conséquences que cette théorie a pu avoir, notamment
en prenant en compte I'action de parties tierces, impliqguées par les
conséquences de la transaction.

Bien sdr, la Haas Business School de Californie n’est pas la seule a
avoir théorisé ces transactions, et I'importance du non-marché. Mais le
travail précurseur de Williamson a inspiré beaucoup de chercheurs
académiques. Par exemple, Wassmer, Dussauge et Planellas dans
larticle How to manage alliances better than one at a time?,
expliguent comment analyser I'apport d’'une autre société.

Le partenariat comme ressource est étudié sous I'angle de ses limites,
en détaillant ['utilisation de plusieurs outils: holistic cost-benefit
analysis, RACI Diagram et alliance assessment decision process entre
autres.

L’impact de I'informatique

Les moyens de mesure et de distribution de I'information sont de plus en
plus disponibles grace a linformatique et aux réseaux. L’opinion
publiqgue est en outre de plus en plus éduquée et sensible a ces
informations. Les auteurs préconisent donc de prendre possession des
effets directement tracables a I'entreprise, d’agir sur ceux auxquels elle
contribue et pour lesquels elle a des compétences pour résoudre les
probléemes, et de s’intéresser aux effets plus lointains de I'activité, pour

lesquels une tierce partie pourra étre mise a contribution.

Dans Aprés l'informatique®, Matthieu Courtecuisse nous donne les clés
de lecture d’'un monde post-informatique, ou l'intégration d’une couche
numérique dans tous les produits effacera la frontiére entre I'industrie et
les services. Pour I'entreprise, les conséquences seront un éclatement
des frontieres : dans l'organisation, qui deviendra polycentrée ; dans la
relation client, pour laquelle il n'y aura plus d’intermédiaires ; et dans la
conception des produits, qui seront personnalisés entierement, jusqu’au
prix. L’auteur prédit la disparition du middle management (associé aux
activités de production), et une implication nécessairement plus forte des
collaborateurs ainsi que des sociétés, qui devront montrer un leadership
sociétal — c'est-a-dire étre I'éponge, le créateur et le diffuseur de
tendances sociétales.

Cécile Chamaret dans I'article En finir avec le paradoxe de Prokow?®,
commente le livre d’Erik Brynjolfsson et Adam Saunders Wired for
Innovation®*. Celui-ci fait état des conséquences de I'informatique sur
I'organisation des sociétés et leurs activités futures. Elle note par
exemple que limportance des activités complémentaires dans la
productivité générée par les investissements en informatique est
primordiale. Ce sont celles-ci qui déterminent la valeur du gain de
productivité des investissements, et elles sont toujours uniques a
'entreprise qui les met en ceuvre. Elles définissent la stratégie
d’'innovation de I'entreprise.

L'expérimentation

Le MIT reprend aussi les idées de Brynjolfsson et Saunders dans un
entretien avec l'un des auteurs mené par Hopkins®. Brynjolfsson
considere que I'on ne mesure pas encore assez bien le pouvoir de
changement de l'informatique pour notre société. Bien que I'on considéere
généralement que des investissements en infrastructures informatiques
puissent générer dix fois la somme investie, I'auteur pense que I'on ne
mesure pas encore les changements que cela impligue dans le
processus d’'innovation lui-méme.

Quatre dimensions doivent étre étudiées : la mesure, I'expérimentation,
le partage et la réplication. Ces quatre dimensions se renforcent et se
complétent. Les mesures de toutes sortes, comme les quantités
énormes de données stockées sur les utilisateurs internet, ont une
valeur propre qui reste souvent a déterminer. Les expériences en temps
réel (Google fait par exemple entre 200 et 300 expériences par jour),
sont aujourd’hui permises par I'informatique car elles ne coltent presque
plus rien a mettre en ceuvre. Le partage est aussi facilité par des outils
comme les wiki thématiques. Pour ce qui est de la réplication, on
comprend qu'une suite de 0 et de 1 soit facilement copiable. Une
expérience réussie sur une interface client dans une boutique, et on peut
appliquer le logiciel a toutes les boutiques de I'enseigne presque
instantanément.

Bien sdr, il faut que ces expériences soient correctement menées et
interprétées, c'est pourquoi l'auteur préconise une culture de
I'expérimentation. Il faut savoir formuler les probléemes pour pouvoir
valoriser des données de plus en plus nombreuses. Un directeur de
chaine de casinos explique cette nouvelle culture : « il n'y a que deux
raisons pour se faire renvoyer ici : voler dans les caisses et faire une
expérience sans groupe de contrdle. »

Dans Why Businesses Dont Experiment’®, Dan Ariely explique les
causes de certaines réticences a expérimenter. Depuis plusieurs années
il a été mis a contribution par des sociétés en tant que consultant en
innovation. Mais les entreprises se refusent parfois a mettre en place les
expériences qu'il propose. D'une part, elles rechignent a encourir des
pertes sur le court terme quand les retours sont inconnus. D’autre part,
trop de confiance est souvent donnée a l'intuition de gens extérieurs, les
focus group notamment, qui offrent des solutions sans chercher le

probléme. ) i ) o )
Dans un autre entretien mené par Hopkins, qui interviewe Schrage (HBR),

on explique que le systeme prospectif est I'inverse de celui généralement
admis : il faut d’abord penser a la valeur que l'on veut créer avant de
chercher si une solution existe. L'informatique a baissé le colt de la
prospective (expérimentation), de la collaboration (diversité) et de la valeur
d'usage (innovation). La ou l'on cherchait autrefois a augmenter les
fonctionnalités d’un produit, attirant un premier achat, on cherche maintenant
a suivre le client dans [I'utilisation. Comme M. Courtecuisse, Schrage
annonce la fin de la frontiere entre I'industrie et les services.



La notion de valeur d’'usage — qui définit I'innovation — est peut-étre un
des concepts les plus en vue du moment. Le gouvernement chinois en a
méme fait le fer de lance de sa politique industrielle. L'innovation est
primordiale pour une entreprise puisqu’elle permet une adaptation rapide
et efficace a un environnement changeant, et détermine la capacité
d’une société a créer une vision stratégique en phase avec une situation
changeante.

Dans Stratégie de l'innovation : une perspective systémique?’, Vian et
Hoffman critiquent I'approche déterministe causale des Trente
Glorieuses, responsable des maux du management décrits
précédemment. lls présentent comme solution la logique effectuale de
Sarasvathy et I'offre fonctionelle innovante de Fayolle. L'innovation serait
caractérisée par son domaine (et non son champ d’application) et
émergerait d'un systeme d'interactions itératives se concentrant sur les
moyens et les effets de ces moyens, qui une fois réalisés définissent de
nouveaux moyens.

Innovation as a Learning Process: Embedding Design Thinking®, (traduit
de I'anglais dans EXP) écrit par Sara L. Beckman de Berkeley et Michael
Barry de Stanford, a recu le prix Accenture 2009. Il présente les
prémices d'une théorie de [linnovation fusionnant deux théories
antérieures : celle d’Owen sur le design, qui sépare en phases
analytiques et synthétiques le processus de conception, et celle de Kolb,
la théorie de [I'apprentissage expérientiel, qui distingue des
tempéraments assimilateurs, convergents, divergents et accommodants.
Les auteurs assignent un réle constructif a chaque tempérament dans
les phases de conception.

La premiere phase du processus de conception est celle de recherche
d’informations, c’est-a-dire de recherche d’'une connaissance profonde
du contexte, de I'utilité, du besoin d'utilisabilité et du besoin de sens du
consommateur. Ensuite, un fonctionnement itératif formalisé, associant
I'identification de probléemes et de solutions, et la sélection des éléments
pertinents parmi ceux-ci. Le plus important est la sélection, qui nécessite
de recadrer en permanence le probleme en fonction des avancées
précédentes.

L’innovation est donc un processus itératif, dont les théories permettent
de formaliser les étapes auxquelles il faut recadrer et réévaluer la
situation et I'action a mener. L'innovation fait donc partie intégrante de la
solution au management dévoyé, la stratégie d’entreprise. La vision
stratégique nécessite la mise en place de systemes d'action et de
réflexion adaptifs, des organisations apprenantes basées sur des valeurs
et des ambitions. Etant donné le rythme croissant et l'ubiquité des
changements du monde économique, et plus largement de la société,
les méthodes d’innovation seront indispensables pour manager les
organisations sans tomber dans la crise permanente.

La stratégie est une discipline importante qui permet une gestion des
risques et des situations que peuvent causer les imprévus. Elle est
indissociable de ce qui fait une société : son métier, son ambition et sa
situation actuelle. Ce qui rend la stratégie particulierement intéressante
pour tous les collaborateurs d'une entreprise, c’est I'élément fédérateur
et motivant du probleme.

Toute société est confrontée a des problemes, inhérents au risque
entrepreneurial. Si le dirigeant refuse de faire participer tous les
employés a la résorption de ce probleme, il se prive de ressources
vitales pour son entreprise. Pourtant, il apparait que beaucoup de
sociétés ne favorisent pas la participation des employés a ce niveau, tout
en niant leur propre manque de contrdle sur la problématique.

C’est pourquoi, une grande partie des articles se concentrant sur la
stratégie d'entreprise pronent des méthodes adaptives face aux
situations, exploitant la diversité des points de vue a tous les stades de
la conception de la stratégie de I'entreprise. Les auteurs favorisent en
outre la création d’expertises diverses, notamment par I'expérimentation.
L'étude de [limplémentation de systémes informatiques montre
I'efficacité de systémes de création de connaissances spécifiques a
I'entreprise.

Enfin, il faut bien comprendre que la stratégie n’est pas qu’une question
de nouveauté, ni de ressources, mais bien une question de spécificité.
La stratégie d’'entreprise se doit d’étre unique a chaque entreprise. De
plus, pour une méme entreprise chaque situation nouvelle est unique.
Savoir voir ces changements, plus encore que de les prévoir, est
essentiel. En gardant les diverses recommandations des auteurs en
mémoires, le dirigeant devrait pouvoir formuler une vision stratégique
fédératrice et bénéfique pour sa société.

LES NEWS DU CABINET

Dominique Schmauch sur la croisette & Cannes !

Lors dune soirée sur le theme
« L'entreprise, un défi transverse
découvrons nos meétiers », Dominique
Schmauch a animé une conférence sur
les mutations qui générent de profondes
transformations et évolutions au sein de
nos métiers. Cette conférence était suivie
d'un débat avec les différents présidents
des associations de la région PACA.

Averroes Développement a Versailles

Le mois de juin a rimé avec Leadership a
Versailles : une deuxiéme session avec 50
managers chinois organisée a linitiative
d’ESCP Europe, un séminaire de direction
pour la Générale de Santé en coopération
avec Advancia Négocia puis un challenge
pour les managers dun grand groupe
bancaire.

Averroes Développement et FL Partners, cabinet de ¢ onseil en
stratégie financiére, poursuivent leur partenariat.

Averroes Développement et FL Partners vous
ont présenté cette année 3 conférences de
leur cycle intitulées "Des finances et des
hommes".

Nous vous informons que le 4e volet aura lieu
a Paris le 9 septembre et & Lyon le 28
septembre prochain. En espérant vous voir
lors de nos prochaines conférences.

Penser l'entreprise du 3e millénaire

« Un séminaire de la BCGE a jeté les bases d'une
réflexion sur le monde de demain.

Lors d'une conférence d'une heure organisée a
Geneve par le département Entreprises France de
la BCGE, le directeur général d'Averroés
développement Dominique Schmauch, a réussi un
tour de force intellectuel. Appuyé sur les grands
concepts kantien [...] le chercheur a déconstruit
tous les schémas de réussite sur lesquels les
entrepreneurs pensent élaborer leur succés de
demain [...] »

Article de Jeremy Nieckowsi, disponible sur notre
site Internet :
http://www.averroes-developpement.net

Averroés Développement et Stratégiste® a Béhoust

Dans le cadre du « Parcours de
nouveaux et futurs Dirigeants »,
une conférence en stratégie avec
I'outil stratégiste comme base de
travail a été réalisé par Averroes
Développement.

SémiMer Jeanne D’Arc ... le dernier !

Le dernier SémiMer a bord du Porte hélicoptéeres Jeanne d'Arc a eu lieu
pour une expédition de Lima, Pérou a Carthagene, Panama.



La Newsleader : un lien entre vous et nous !

La Newsleader est un outil a diffusion large visant a partager et a faire progresser la réflexion sur les conditions de réussite entrepreneuriale : cette
intelligence entrepreneuriale qui est a la fois financiére, stratégique et humaine (leadership distribué).

La Newsleader nous permet d'intervenir sur les themes actuellement et publiquement débattus mais aussi sur nos themes de recherche, themes en
liaison avec les besoins de nos clients.

Elle nous permet aussi de faire connaitre I'actualité de notre cabinet : conférences, manifestations externes, accompagnement stratégique, opérations
de haut de bilan, etc.

Cependant, d'aucuns se sont étonné a plusieurs reprises de notre silence sur nos missions en cours ou du fait que nos clients ne soient pas nommés.

Nous souhaitons ici apporter une précision : une des décisions prises lors de la création d’Averroés Développement a été de respecter la
confidentialité de nos clients et des interventions que nous menons pour eux. En conséquence, nous estimons que la décision de les communiquer, et
de choisir le meilleur moment pour le faire, leur reviennent.

N’hésitez pas a nous contacter si vous voulez en savoir plus sur nos domaines d'activité (info@averroes-developpement.fr)
Si vous souhaitez des exemples de missions, nous solliciterons I'autorisation de clients pour faire partager leur expérience.

Vous ne souhaitez plus recevoir cette newsleader : info@averroes-developpement.fr

23 rue Henri Regnault, 92150 Suresnes
Tél. :+33(0) 1 41 38 74 50, fax : +33(0) 1 41 38 02 18
www.averroes-developpement.fr




