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Structurer une entreprise selon 
sa “saison” 

par Thkodore Modis 

ThCodore Modis 

Consultant en matikre de stratkgie 
h Digital Equipment Corporation 

Comme l’annte, les affaires passent par des saisons et il en va 
de mEme pour toute politique de management approprite. 
Savez-vous dans quelle saison votre entreprise se trouve et 
quand le temps va changer ? Votre entreprise est-elle 
“habille‘e ” correctement pour la saison qu’elle traverse ? 

Dans l’agitation qui rbgne aujourd’hui, il pourrait Etre 
rkconfortant de savoir qu’une saison de stabilitt gtntrale 
approche. Aprbs tout, des changements sans cesse impliquent 
que, t6t ou tard, une accalmie se manifeste. Cette constatation 
n’est pas un sophisme, car elle s’appuie sur des thtories 
mathtmatiques rtcentes relatives au chaos. Comme les cultures 
agricoles, les produits, les entreprises et l’ensemble de 
I’industrie passent par des phases comparables aux 
changements des temps, tout en passant aussi par des saisons de 
manibre cyclique. 

L’industrie du charbon, par exemple, est entrte il y a quelques 
dtcennies dans une saison qui resemble B l’hiver. Elle y reste 
toujours. Par contraste, l’industrie des appareils tlectroniques 
mobiles (les ttltphones cellulaires et les ordinateurs portables 
par exemple) a fait preuve, durant les deux dernibres anntes, 
d’une croissance exponentielle caracttristique d’une saison 
comme le printemps. Les entreprises de conseil et de logiciels 
se situent en “e‘te‘”, leur vie est facile et la rentabilitt tlevte. 
Les gros profits rtalists par Microsoft ont dtpasst toutes les 
esptrances en 1993 ; EDS a afficht des btntfices encore 
intgalts ; la rtunion annuelle d’ Arthur Andersen partners B 
Londres en 1993 a battu tous les records par le nombre des 
invit ts  B la soiree de gala. En revanche, les producteurs 
traditionnels d’ordinateurs, que ce soit les plus grands (IBM, 
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Digital, Unisys) ou ceux de moindre envergure (Cray, Tandy, 
Commodore) serrent leurs ceintures car ils traversent une 
pCriode marquCe par des taux de croissance nulle ou nCgative, si 
bien que leur saison actuelle semble &tre l’hiver. D’un autre 
c6tC, de  nouvelles industries qui s’organisent autour de  
l’environnement et des bases de connaissances, approchent du 
printemps avec leurs bourgeons pr&ts 2 Cclore. 

Emprunter des images ii la biologie pour les appliquer au 
march6 n’est pas nouveau. En effet, les compagnies ressemblent 
i des organismes vivants. Elles naissent, miirissent, se marient, 
engendrent des filles, deviennent agressives, s’assoupissent ou 
s’ipuisent, vieillissent et pour finir meurent ou sont la proie 
d’un prkdateur vorace. Au dCbut du sibcle dCj2, des Cconomistes 
illurninks et des physiciens larges d’esprit avaient appliquC aux 
produits fabriquCs par l’homme des notions scientifiques telles 
que  le mouvement pCriodique harmonique e t  l a  thCorie 
darwinienne de la survie du plus fort. La taille dCfinitive du 
rCseau ferroviaire amCricain avait dCji CtC prCdite avec succbs 
par Alfred J. Lotka en 1918 griice B l’utilisation de formules 
mathkmatiques issues de la biologic('). A peu prbs B la m&me 
Cpoque, Nikola D. Kondratieff annonGa qu’il avait dCtecte une 
vague Cconomique de longue portCe qui dkferlerait sur une 
pCriode de cinquante a soixante ans, dCclaration qui a atteint un 
haut degrC de popularit6 lorsque la bourse s’est effondrCe en 
1987 et  qui continue a &tre actuelle puisque 1’Cconomie 
mondiale semble traverser une pCriode de depression persistante 
semblable B celle des annCes 1930.@) 

Ordre et chaos : un mouvement 
pendulaire 

Tout au long du sibcle, les scientifiques n’ont pas laissC les 
Cconomistes en paix. Les thdoriciens aiment dCmolir le travail 
de leurs prCdCcesseurs pour le reconstruire. Benoit Mandelbrot 
et d’autres scientifiques plus modernes, spkcialistes du chaos 
ont affirm6 que 1’Cquilibre et  une croissance ordonnCe ne 
reprksentent que le sommet de l’iceberg, alors que la richesse de 
notre univers provient du comportement altatoire, que l’on 
retrouve dans les caractkristiques imprkvisibles des mouvements 
des devises et des rCactions du marcht. Dans son best-seller 
“Chaos”, James Glecik explique que les adeptes du chaos ne 

(1) Alfred J. Lotka, Elements ofPhysica1 Biology. 
(2) Nikolai D. Kondratieff, The Long Wave in Economic Life, The Review of 
Economic Statistics, vol. 17, 1935. Aussi, Nikolai D. Kondratieff, Les grands 
cycles de la conjoncture, Paris, Economica, 1992). 

sont pas intCressCs par les processus d e  la croissance 
permanente. 11s se concentrent sur les fluctuations qui sont trks 
marquCes dks que le taux de croissance avoisine zCro. Au 
moyen des structures fractales (devenues populaires griice aux 
belles images obtenues par l’ordinateur), les scientifiques du 
chaos ont rCussi a retirer un certain ordre du hasard. 11s 
s’acharnent a croire que leur thCorie contient tout ce que l’on a 
besoin de savoir sur les march&. Mais les praticiens des affaires 
demeurent sceptiques concernant les bCnCfices pratiques 
provenant de la thCorie du chaos. 

En realitC, nous pouvons percevoir que l’ordre et le hasard 
coexistent 2 tout moment 2 diffkrents niveaux, c’est le r81e 
des protagonistes qui change. Pendant une pCriode de forte 
croissance, la tendance de celle-ci est bien dCfinie, l’ordre 
domine et les fluctuations superposCes jouent un r61e minime. 
Mais pendant une pCriode de stagnation gCnCralisCe, ce son1 
les fluctuations que nous remarquons qui, en fait, deviennent 
trbs for tes  e t  p rovoquent  une  s i tua t ion  d e  chaos .  Ces  
fluctuations reprisentent les recherches alkatoires - des essais 
par  t i i tonnements - que  les  gens  e t  l es  organisations 
entreprennent dans le but de tracer de nouvelles voies pour la 
croissance. 

Le mouvement de va-et-vient entre l’ordre et le chaos est 
rCpercutC par  les discours des gourous du conseil  en  
management, qui peuvent osciller entre la thbse et l’antithbse, en 
Cmettant parfois des messages contradictoires. Connaissez-vous 
des entreprises qui investissent dans le reengineering et en 
m&me temps dans le total quality management ? Avez-vous 
rCconciliC les mCrites de puissants leaders avec ceux d’Cquipes 
d’autogestion qui possbdent les pleins pouvoirs ? 

Aujourd’hui,  les partisans du contr8le centralis6 e t  de 
I’intCgration verticale sont devenus silencieux. En lieu et 
place, on parle d’une dkcentralisation en centres d’activitks 
s t ra tkgiques ,  d ’une  concent ra t ion  aux compktences 
principales et d’entreprises horizontales. Ces changements ne 
sont pas le rCsultat de dCcouvertes conceptuelles rCcentes dans 
la thtorie des affaires, ils ne sont que de simples rCactions au 
climat Cconomique et ii ses variations saisonnibres. Tout au 
long de  l’histoire, la sociCtC a pass6 par des ph iodes  de 
bureaucra t ie  e t  d e  contrGle, agrCmentCes d e  vagues 
d’innovation et “d’esprit d’entreprise”. I1 en va de m&me 
pour la manikre de faire des affaires. C’est au dCbut du XVI’ 
sikcle que Machiavel a Ccrit dans Le Prince : “Je crois 
e‘galement qu’est heureux celui qui adapte sa faGon de 
proce‘der aux caracte‘ristiques de son temps ; et que, de 
m2me, est malheureux celui dont les proce‘de‘s ne sont pas en 
accord avec son temps.” 
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Les quatre saisons du changement et de la 
croissance 
La croissance naturelle n’est pas un processus linCaire et 
constant. Elle est formCe d’Ctapes successives, chacune d’elle 
reprksentant l’avbnement d’un micro-crCneau (micro-niche). 
Lorsque la niche est a moitiC pleine, le taux de croissance est ?I 
son maximum, faisant penser a 1’CtC. Au dCbut et h la fin de ce 
processus, le taux de croissance ralentie resemble l’hiver. 
L’Cchelle du temps peut varier considCrablement. Pour un 
produit, une saison peut durer de six mois ii une annCe. Pour une 
industrie, elle peut s’Ctendre sur cinq il dix ans. Pour l’kconomie 
mondiale dont les cycles s’ktalent en vagues de cinquante B 
soixante ans, une seule saison peut compter quinze annCes. 
Cependant, les caracttristiques principales du phCnombne social 
et du comportement humain assocites aux “saisons ”sont 
similaires (voir gmphique I). 

Gi-ciihiuzie I : Croissance continue. 
1 .  

Croissance continue 

nntem J Lecrbneau I _. - . _. 

F 
CF 

I I 

Note : Processus d’expansion soutenue comme une cascade d’Ctapes 
successives de remplissage de crkneaux entrecouptes d’une pCriode 
chaotique. La ligne infkrieure reprksente le taux de croissance. Les 
pourcentages indiquent le niveau du crkneau occupC. Les difftrentes 
phases de croissance peuvent &tre assocites aux quatre saisons. 

Lors de l’introduction d’un produit de substitution (par ex. : 
un nouveau modble) nous observons souvent une chute du 
revenu global des ventes ; il est naYf de vouloir attribuer ce 
phCnomhe au lancement retard6 du nouveau produit. Les 
risques de cannibalisation dus B l’annonce prCcoce d’un 
produit sont trop connus. La ptriode de substitution des 
produits semble Ctre fondamentalement like B une baisse du 
revenu. Des rembdes inefficaces, qui sont supposCs garantir 
une croissance constante, ont CtC proposCs par les dCfenseurs 
de la succession ultra-rapide, ou par ceux qui croient pouvoir 
fa i re  revivre un produit  qui es t  en voie d’klimination 

progressive (“phas ing  o u t ” )  en lui donnant un nouvel 
emballage, en faisant de la publicitC, en rtduisant son prix, 
etc. L’une des dures rCalitCs de la vie consiste 2 se rendre 
compte qu’un processus bien Ctabli d’tlimination doit suivre 
un parcours naturel vers la sortie, auquel il est difficile de 
s’opposer.  Quant h connaitre la vitesse optimale de la 
succession des produits, nous pouvons poser la question B la 
physique. 

Les physiciens ont CtudiC le mouvement harmonique qui se 
fonde sur la nature du pendule. Pour une succession de 
produits, on peut faire enchainer la courbe en forme de cloche 
- le cycle de vie - du processus de remplissage du crCneau, 
afin d’obtenir une enveloppe harmonique globale, une courbe 
en sinus. Ce faisant, on constate que le nouveau produit doit 
avoir ptnttrt  son march6 ?i 1,4% alors que l’ancien produit a 
rempli 92,7% de son propre crtneau. La prCcision de ces 
chiffres sert uniquement a indiquer que le nouveau produit 
doit Ctre lancC pendant l’automne du produit qu’il remplace 
(pas Ctonnant que les agriculteurs sbment en automne !). Cela 
montre Cgalement ce que tous les chefs de mercatique savent 
instinctivement, B savoir que la promotion d’un nouveau 
produit doit avoir lieu pendant la saison hivernale de 
l’ancien ; la recherche et le dCveloppement du futur produit 
sont effectuCs au printemps du produit actuel parallblement B 
l’augmentation de la capacitC des taux ClevCs de production 
anticipant sur le prochain Ctt du produit actuel. Le printemps 
est 1’Cpoque des investissements. C’est Cgalement une ptriode 
caractiris6 par 1’Ctude et l’apprentissage, 1’amClioration 
continue, l’innovation de produits et une demande gCnCrale 
pour les spkcialistes (voir graphiyirr 2). 

Griiphiqiii~ 2 : Vider un crkneau. 

Vider un creneau 

temp 

Note : Processus naturel de croissance durant lequel le crCneau se vide. Les 
m&mes saisons sont associ&s avec les differentes phases de la baisse. 
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Cela n’est pas le cas en hiver. Je proposais rtcemment au directeur 
d’une banque que l’hiver Ctait la ptriode propice pour licencier les 
bureaucrates et engager des “Lkonard de Vinci”, des hommes et 
des femmes efficaces rompus au travail interdisciplinaire, B qui 
l’on attribue plus de chance qu’aux sptcialistes de suggtrer de 
nouvelles idtes rtvolutionnaires pour rtaliser des nouvelles 
affaires rentables. “Licencier les bureaucrates est tout a fait ce que 
nous devons faire, Monsieur”, s’exclama-t-il. “Pourriez-vous 
nous dire comment il faut prockder ?” J ’ a i  appris deux mois plus 
tard que cet homme avait t t t  licencit ! 

Pourtant, aussi etrange que cela puisse parake, si vous voyez vos 
sptcialistes se transformer progressivement en bureaucrates, 
concluez-en que c’est un bon signe : il s’agit 18 de l’un des signes 
annoqant  l’ t t t .  C’est pendant la ptriode estivale que les 
entreprises deviennent florissantes, centralistes et conservatrices 
(personne ne touche B quelque chose qui marche bien) et qu’elles 
ont besoin d’une rtglementation centraliste. Un rtglage precis 
( “total quality management”) est particulibrement approprit pour 
1’CtC. Mais alors, qu’en est-il du “benchmarking”, de 
l’amtlioration continue, de l’excellence et du “reengineering ” ? 

L‘excellence, est-elle absolue ? 

On peut difficilement prttendre qu’Ctre en deuxibme place 
puisse apporter un avantage compttitif. Mais des thtories sur le 
“feed-back’’ (retour) positif, ax6 sur des formulations non- 
lintaires analogues au chaos, soutiennent que les gains prtcoces 
de deux concurrents lancts en mCme temps font finalement 
pencher la balance en faveur de celui qui a le plus de “chances” 
et pas ntcessairement pour le meille~r.‘~) 

Lorsque les cassettes vidto ont ttk introduites pour la premibre 
fois sur le marcht, celui-ci ttait divisk entre VHS et Beta. Les 
deux parts de marcht ont fluctut assez vite en raison des 
circonstances, de la “chance” ou des tactiques de mercatique. 
Puis, des btntfices prtcoces en augmentation ont fait pencher 
cette situation instable en faveur de VHS malgrt  des 
protestations arguant que Beta ttait techniquement suptrieur. 
On peut citer un autre exemple t i r t  de l’industrie des 
ordinateurs : les connaisseurs en ordinateurs personnels 
prtferent les produits d’ Apple B ceux “compatibles IBM”, mais 
la progression de la part de marcht des seconds influence la 
normalisation en leur faveur. 

(3) W. Brian Arthur, Positive Feedbacks in the Economy, Scientific American, 
f iv .  1990. Aussi, A.-A. Harms, Market Penetration by Entry-Exit Dynamics, 
publication dans le Technological Forecasting & Social Change. 

De telles manifestations de “feed-back’’ positif ttaient dtjB 
connues au sikcle demier par Alfred Marshall, qui tcrivit que c’est 
la f m e ,  quelle qu’elle soit, qui fait la premibre un bon dtbut qui 
monopolisera le marchk. Pour dtbuter bien et rapidement, un 
produit doit plaire au grand public plutBt qu’A une Clite, ce qui 
parle en faveur du report de la sophistication et du raffinement B 
une saison ulttrieure. Les nouveaux produits sont lancts en 
automne, mais l’excellence est B son sommet en ttt. 

L’ t t t  est donc la ptriode de l’inttgration verticale. Afin 
d’tlargir vos parts de marcht pendant une phase de forte 
croissance, vous ne devriez pas htsiter B vendre “tout a tout le 
monde”. Les budgets pour la publicitt gonflent et les strattgies 
deviennent long terme. L’industrie amtricaine de l’acier a vtcu 
une saison estivale trbs longue. Pendant la majeure partie de ce 
sibcle, le succbs continu qu’elle a connu l’a rendue conservatrice 
et immuable. Mais plus rtcemment, celle-ci a Ctt secoute par la 
popularitt grandissante des nouveaux mattriaux concurrents. 
Aujourd’hui, la rtorganisation et l’innovation dans les proctdts 
touchent l’industrie de I’acier B l’tchelle mondiale, une 
conskquence de la perte de vitesse qu’elle subit. 

Pourvoir aux mutations 

Vous connaissez certainement trop bien cette rtaction instinctive 
humaine face B la perte d’une part de marcht par l’entreprise : 
dtntgation, reproches, panique. 11 faut voir la le signe indiquant 
que l’automne a commenct. Les traitements de scours habituels 
comprennent des programmes destints B serrer la ceinture, des 
efforts de renovation et une approche gtntraliste de retour aux 
choses fondamentales. Une tvaluation de performance afin de 
dtceler ce que vous ne faites pas tout B fait bien s’avbre normale 
en cette ptriode. L’industrie parle d’innovations dans les proctdts. 
L’entreprise dtsinvestit et se concentre sur les comptes qui ont une 
portte strattgique. Mais des tendances B la dtttrioration toument 
rapidement B une situation de chaos, d’oh tmerge un 
comportement altatoire qui est un mtcanisme pour explorer de 
nouvelles directions, choisies au hasard pour la plupart. 

De profondes mutations ont lieu pendant le chaos de l’hiver. Les 
gens sont anxieux, dtsorientts et frustrts. Cependant, malgrt un 
moral au plus bas, l’innovation et la crtativitt se trouvent au plus 
haut ; il en va de mCme pour la concurrence, puisque survivre est 
le souci dominant. Les entreprises procbdent B des segmentations, 
focalisent sur leurs compttences centrales et s’organisent 
horizontalement. Les affaires sont poussCes par la culture 
d’organisation (forces ascendantes) et les micro-crtneaux sont 
poursuivis avec des strattgies B court terme. Les industries entrent 
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en “mutation” en explorant et en s’adaptant continuellement, afin 
de pCnCtrer un nombre maximum de nouvelles niches. L’industrie 
des micro-processeurs a, durant les premibres annCes de son 
existence, fait preuve d’une capacitC exceptionnelle dans 
l’utilisation des puces dans de nouveaux crCneaux, au moyen 
d’une palette d’applications en constante augmentation. Depuis les 
dix dernikres annCes, ce secteur btnCficie de taux de croissance qui 
montent en progression, caractkristiques du printemps. 

Les mutations qui apparaissent B la suite de violents 
changements dans l’environnement servent B constituer des 
rkserves pour cas d’urgence. Celles-ci sont en forme de 
produits, d’idCes, d’innovations de base ou d’autres projets. Plus 
elles sont nombreuses, plus certaines sont les chances de 
survivre et de grandir, ce qui contribue B l’arrivCe prochaine 
d’une saison plus ensoleillte (voir schima I). 

Sche‘rna 1 : Les recommandations saisonnikres. 
~ 

Lets recommandati I 

La fin de l’industrie de la technologie 
informatique 

L’industrie de la technologie informatique est en train de vivre une 
saison qui resemble B l’automne, ce qui signifie qu’une autre 
industrie est “lancke ” en remplacement. Le meilleur candidat pour 
une telle industrie est ce que Peter Drucker appellerait “la 
technologie de la connaissance”, qui comprend les rkseaux, le 
matkriel informatique (“hardware”), les logiciels, les systbmes 
experts, les bases de connaissance et tous les services liCs entre 

(4) Ce graphique est une adaptation de J. Ausubel, A. Grubler et 
N. Nakicenovic, Carbon Dioxide Emissions in a Methane Economy, Climatic 
Change, vol. 12, 1988. 

eux par les ordinateurs, de prCfCrence les portables. Dans ce 
contexte, le rBle de l’ordinateur passe de celui de protagoniste 
principal - qui donne naissance B une industrie - i celui de simple 
ClCment dans une infrastructure plus large. Telle que nous la 
connaissions, l’industrie des ordinateurs va faire son entrCe en 
hiver. I1 est Cvident qu’elle a dCji atteint la maturitC et que, 
concemant certains aspects clts comme le “downsizing” et les 
prix des ordinateurs personnels, il ne faut plus s’attendre B des 
surprises. Les deux phknomknes sont achevts maintenant et il ne 
devrait plus y avoir de changements pendant un certain temps. 

Le va et vient du chaos 

La technologie de la connaissance peut remplacer la technologie de 
l’information de la m&me faGon qu’un produit peut se substituer B 
son prCdCcesseur. Entre les produits et les industries il y a 
l’entreprise et, dans un certain sens, les produits vis-a-vis de 
l’entreprise sont comme les entreprises vis-2-vis de l’industrie. Dans 
tous les cas, les Ctapes successives de croissance sont ponctuks de 
pCriodes chaotiques caractknstiques de basse croissance. 

L’exemple de 1’Cvolution de la consommation d’tnergie illustre 
bien les Ctapes successives de croissance que traverse 1’Cconomie 
mondiale B une large Cchelle. Aujourd’hui, la consommation 
d’knergie par t&te d’habitant dans le monde est sept fois plus 
grande qu’il y a cent cinquante ans. Cette augmentation ne s’est 
pas faite B un taux uniformkment constant, pas non plus au hasard, 

Gruphique 3 : Les phases de croissance alternent avec les pCriodes 
de chaos. 

Note : Consommation annuelle d’Cnergie par t&te d’habitant dans le 
monde entier. Les lignes en forme de S reprksentent l’adaptation d’un 
processus nature1 de croissance sur les donnCe~.(~) 
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mais en deux ttapes bien dtfinies. La premibre ttape s’est achevte 
avant 1920, inaugurant une ptriode de stagnation qui a durt 
environ deux dtcennies. L’existence du second “crkneau ” de 
l’tnergie s’est tennint vers 1980 ; nous n’avons pas encore t t t  
tCmoins du dtbut de la troisibme Ctape. Cependant, il ne fait 
presque aucun doute que cet indicateur va bient6t bCnCficier d‘une 
nouvelle phase de croissance, si l’on considbre l’appttit insatiable 
d’Cnergie qui prtvaut en Occident et le besoin extr&me d’tvoluer 
des pays en voie de dtveloppement (voir gruphique 3). 

La consommation d’tnergie correspond de faGon non ambigii au 
dtveloppement industriel et B la prospCritt Cconomique. Le 
profil de la courbe de l’tnergie dans le temps signale de manibre 
tloquente deux ptriodes chaotiques de basse croissance, la 
premibre se situant aux alentours de 1930, la seconde vers 1990. 
(Ces ptriodes de crise tconomique rappellent le cycle de 
Kondratieff, mais ici elles sont mises en tvidence en ttudiant les 
donntes  physiques telles que la consommation annuelle 
d’tnergie, un indicateur beaucoup plus prtcis et fiable que les 
indicateurs monttaires utilists par Kondratieff.) 

Pendant ces saisons hivernales, des forces culturelles 
ascendantes dominent et conduisent ?i la segmentation, B la 
dtcentralisation et aux marchts horizontaux. Le leadership 
devient inefficace. En revanche, durant la pCriode de forte 
croissance de l’ttt, des forces descendantes dirigtes par l’esprit 
visionnaire de grands dirigeants provoquent l’unification et 
l’inttgration, verticale ou autre. 

On remarque que 1’Cconomic mondiale se trouve depuis un 
certain temps en hiver et par constquent la plupart des grandes 
entreprises se fragmentent en plus petites. Dupont s’est 
rtorganisC en crtant vingt-deux unitts strattgiques autonomes. 
IBM a r6alist quelque chose de similaire au Royaume-Uni avec 
treize unitts autonomes, mais a aussi crCt des compagnies 
entibrement nouvelles pour sa division des PC et pour quelques- 
uns de ses services. En revanche, des industries qui se 
trouvaient dans une saison d ’ t t t  comme l’industrie des 
ttltcommunications, ont t t t  inondtes par des alliances de 
socittts, des fusions, des acquisitions et autres mtcanismes 
rtunificateurs. 

Puisque chaque saison impose un comportement particulier, les 
mouvements des entreprises sont devenus les signaux 
rtvtlateurs de la saison traverste. En lisant que des empires de 
la chimie tels que Bayer et Hoechst en Allemagne et Rh6ne- 
Poulenc en France ont rtparti leurs fibres synthttiques, leurs 
produits chimiques, pharmaceutiques et agricoles en des filiales 
juridiquement indtpendantes, on peut conclure sans risque 
d’erreur que l’industrie chimique europtenne est aux prises avec 

des difficultts, m&me si on n’est que peu inform6 B son sujet. 
D’un autre cGtC, l’annonce par MCI Communications de plans 2 
long terme impressionnants laisse penser B l’existence d’un 
bilan d’ttC. Les strattgies a long terme sont caracttristiques 
d’une saison de beau temps. 

En politique comme en affaires 

L’association de la segmentation avec une ptriode de basse 
croissance et l’unification avec une ptriode de forte croissance 
est un phtnomhne gtnCralisC, que l’on peut rencontrer en dehors 
du monde des affaires. Le processus de politisation qui a cours 
en Europe en reprtsente un exemple. Lorsque le communisme 
s’est effondrt, un nouveau processus de politisation n’ttait pas 
susceptible de croitre rapidement dans les pays de l’Est, qui, 
eux, se sont trouvts en train de dtriver vers un &at de chaos. A 
juste titre, ces pays sont dCchirts par des forces ascendantes ; 
ils dtcentralisent, segmentent, subdivisent, recherchent une 
ident i t t  e t  un systbme politique et explorent toutes les 
possibilitts, y compris les plus extrgmes, comme les unitts de 
police privte B Moscou ou les conflits meurtriers en ex- 
Yougoslavie. Des personnages politiques exceptionnels tels que 
Gorbatchev, Chevarnadze et Eltsine se sont av t r t s  plut6t 
inefficaces pour imposer un contr8le sur des forces culturelles 
turbulentes. 

En contraste, les pays d’Europe occidentale ont connu une 
tvolution politique considtrable et btntficit  d’ une certaine 
maturitC dans ce processus. Les leaders mtdiocres n’ont aucune 
difficult6 B survivre dans ce contexte. Le jeu politique ici 
s’intitule unification, comme 1’Union europtenne par exemple. 
De telles actions tombent B propos et laissent augurer un r61e 
dominant dans l’tconomie mondiale pendant la prochaine phase 
de dtveloppement tconomique. (Cette promesse est renforcte 
par l’tnorme besoin de se dtvelopper des voisins proches de 
1’Union europtenne, les pays de 1’Europe centrale et de 
1’Europe de 1’Est.) 

Revolution ou re-6volution 

Dans les processus naturels de croissance, le chaos laisse place B 
l’ordre, tout comme le printemps succbde B l’hiver et mbne 
ensuite a 1’Ctt. Dans la nature, ces choses se produisent d’elles- 
m&mes, alors que sur le marcht, les gens ont tendance B 
s’immiscer, parfois de manibre constructive, parfois beaucoup 
moins. Le lancement de nouveaux produits reprtsente un 
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processus qui est plus ou moins compris. La courte ptriode 
transitoire entre produits successifs, qui est la cause d’une 
certaine inquittude, ne pose pas de problbmes tant que la 
technologie n’est pas encore tpuiste et qu’une innovation du 
produit est  encore possible. Mais si nous considtrons 
l’entreprise dans son ensemble de la m&me faqon que nous 
tenons compte d’un produit, nous constatons que sa renaissance 
est beaucoup moins Cvidente. 

Diriger une entreprise B contre-courant reprtsente une tiiche 
presque impossible puisque cela revient 2 vouloir redonner vie 2 
un produit qui est en train de disparaitre progressivement. De 
telles manifestations n’ont pas cours dans la nature ; aucune 
espbce n’a jamais rtussi a arr6ter toute seule le cours de sa 
propre extinction. Pourtant, l a  plupart des entreprises 
s’embarquent dans une tentative pareille. Elles procbdent a des 
rtorganisations, remplacent une grande partie de leur personnel 
et immanquablement I’tquipe de direction. Mais, en fin de 
compte, seule une petite partie de ces entreprises connait la 
rtussite. La substitution d’un produit n’a d’effet que pour les 
produits rtellement difftrents. De la m&me faqon, changer 
l’orientation d’une entreprise ne peut r tussir  que si les 
changements sont tellement profonds que la transformation 
tquivaut 2 la crtation d’une entreprise difftrente. C’est la raison 
pour laquelle le directeur gCnCral - parfois le fondateur - doit en 
principe s’en aller. L’ancienne culture doit mourir pour laisser 
la place a la nouvelle. L e  souci principal du conseil 
d’administration devrait &re de se demander si les changements 
prtvus parviennent a transformer l’organisation en une nouvelle 
“esp2ce”. 

Vues sous cet angle, des fusions telles que celle de Bouroughs 
et de Speny en Unisys en 1986 ttaient voutes a l’tchec. Tout 
d’abord, les deux entreprises t ta ient  confronttes 2 des 
difficultts B ce moment 18 - en automne - si bien que l’union ne 
constituait pas l’attitude tvolutionniste recommandte.  
Deuxibmement, il n’y a pas eu de transformation radicale du 
personnel ou de la culture suffisante pour assurer le changement 
de l’espbce. Les constquences ttaient prtvisibles. Si on trace le 
graphique historique de cette fusion, on peut voir que la 
trajectoire rtgulibre de la suppression progressive de la part de 
march6 combinte n’a pas montrC de dkviations aux environs de 
1986. 

La courbe en forme de S que dessine le processus de croissance 
naturelle indique la faqon dont les organismes et les populations 
se multiplient en milieu naturel. Elle reprtsente les chemins de 
la sagesse de la nature ou du moins ceux de la moindre 
rtsistance. I1 est insenst de vouloir aller contre le courant. Mais 
on ne peut pas non plus adopter une politique de portte gtntrale 

fondte sur le rtsultat global de l’entreprise. I1 faut accorder une 
attention particulibre B la phase d’ tvolution de chaque 
dtpartement, fonction, service ou m&me produit, car ceux-ci ne 
se situent souvent pas tous dans la m&me ptriode. 

Pendant les anntes 1980- 1990, certains grands producteurs 
d’ordinateurs tels que IBM ou DEC ont augment6 le volume de 
leurs optrations par des services de conseil. Ces nouvelles 
activitts ont leurs propres caracttristiques et se trouvent dans 
une saison diffkrente de celle des ventes de mattriel  
informatique. Par condquent, le management des deux secteurs 
devra avoir une composition tout fait difftrente, qui peut 
parfois s’avtrer dissonante. Avec des produits qui se situent en 
automne et  des services au printemps, certaines choses 
deviennent plus faciles que d’autres. Par exemple, il est 
relativement simple de dksinvestir dans les produits pour 
investir dans les services. Mais il est bien moins Cvident pour la 
direction de l’entreprise d’tvoluer vers l’entreprenariat et la 
segmentation dans le premier cas et, en m&me temps, vers 
l’inttgration et la centralisation dans le second cas. Ceci peut 
devenir la raison principale d’un transfert net des activitts de 
conseil vers une entreprise distincte (par ex. la creation de 
Andersen Consulting par Arthur Andersen). 

En conclusion 

Dans son livre The Empty Raincoat, Charles Handy encourage 
les dirigeants d’entreprise B &re vigilants contre le dtbut du 
dtclin qui a tendance B passer inaperqu jusqu’h ce qu’il soit trop 
tard. I1 est possible d’anticiper le point du changement de 
trajectoire, et de se prtparer pour les constquences. L’ttude de 
1’ tvolution d’une entreprise peut nous rtvtler la succession de 
ses saisons et nous indiquer sa position actuelle, ce qui, en 
retour, nous indique les mesures approprites B prendre. Si le 
management comprend cette tvolution naturelle et s’y adapte, il 
peut tviter de grandes vagues, des orages qui gaspillent son 
tnergie, ses ressources et ses chances. I1 y a des ptriodes ou le 
management doit &tre capable de s’adapter au lieu d’imposer sa 
volontt. I1 n’est pas possible de faire un grand bond du dtbut de 
l’automne jusqu’8 la fin du printemps. Nous sommes obligts de 
passer par l’hiver, et heureusement, parce que c’est pendant 
cette saison 18 qu’il devient possible pour une entreprise de 
vivre un changement de direction avec succbs. 

En fait, le management doit savoir reconnaitre la saison dans 
laquelle se trouve chacune des unitts  principales de son 
entreprise. Les diverses unit& de la firme doivent &tre likes 
harmonieusement, bien qu’elles se situent dans des saisons 
difftrentes et que, par consequent, elles ont besoin de styles de 
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management diffkrenciks. Comme un marchand qui se soucie de 
sa gamme de produits, la direction supkrieure de l’entreprise 
doit prendre soin de ses unit& d’exploitation individuellement. 
Cela peut souvent sembler une tlche impossible. Certaines 
unit& ont besoin d’Ctre organisCes horizontalement, d’autres 
fonctionnellement, d’autres exigent des innovations ou un 
nouveau concept, d’autres encore nCcessitent un contr6le plus 
serrC et un “total quality management”. Le pire peut se produire 
lorsqu’un chef nouvellement nommC, persuadC des mirites de 
l’attribution des pleins pouvoirs, de l’entreprenariat, des 
compttences de base et de la vision B court terme, s’adresse B 
une unit6 qui est en train d’entamer avec succes un gros marchk. 
Si ce chef n’est pas capable de changer immkdiatement de 
mentalitk, il peut Ctre dans 1’intCrCt de 1’unitC de se dktacher en 
une entitC indkpendante. 

De nombreuses actions qui paraissent correctes en une saison 
donnte  relkvent du bon sens, se font intuitivement et 
correspondent en gknCral B des opCrations courantes de 
management. C’est le “timing”, le choix du moment opportun, 

qui reprCsente le facteur critique. Les Cchecs sont souvent le 
rksultat de bonnes dkcisions prises au mauvais moment. Quand 
les saisons changent, mCmes les tendances ?i long tenne passent 
par des phases d’accClCration et de dCcC1Cration. La 
concurrence, par exemple, a longtemps CtC considkrke dans le 
monde entier comme ktant une conskquence de 1’ augmentation 
de la population et du niveau de vie. Mais la concurrence 
devrait s’assouplir, relativement, lors de la ptriode de 
croissance Cconomique prCvue pour la fin de ce siecle. 

En Clargissant 1’Cchelle du temps de notre vision, on peut avoir 
une image plus complete. Les ClCments qui forment une 
entreprise - les produits, les dkpartements, les unitCs 
commerciales et les clients - cessent gknkralement d’exister ?i la 
fin de leur cycle de vie. En associant les saisons au passage du 
temps, on prCpare le terrain pour une approche “anti-mort”. 
Cela nous permet de nous placer ?i u n  mCtaniveau pour 
dkterminer et soutenir au bon moment les Clkments et les 
psocCdCs de substitution qui ont une bonne chance de rendre 
possible la renaissance de l’entreprise. 

Etude de cas 

L‘ 6volution du management B une entreprise Hi-Tech multinationale 

Pendant ses trente-cinq annkes d’histoire, l’entreprise DEC (Digital Equipment Corporation) a CvoluC h travers un grand nombre 
d’Ctapes de croissance. Les quatre phases les plus rtcentes sont seprdsentdes dans le graphique 4 qui montre l’dvolution du 
personnel de l’entreprise au cours des vingt dernibres amCes. Le nombre des employks correspond ktroitement avec les rksultats 
et constitue un meilleur indicateur de rendement que le revenu net d’exploitation. 

Les trois premibres Ctapes sont plut6t similaires et caractCristes par une croissance positive. Chaque &ape couvre un total de 
quatre annCes environ et passe par des pCriodes de forte et de e croissance. La quatrieme Ctape est marquCe par une 
croissance nkgative. Mais 18 aussi le taux du dklin traverse des pC 

Les epoques de croissance 
propos que nous avons tenu 
management descendant. Les 
organisations horizontales, aux pleins 
processus en baisse qui montre une cr 

I1 est int6ressant de suivre la trajectoire des decisions de la direction de DEC lorsque I’entreprise a passe par les Ctapes dtcrites 
dans le graphique 4 

e celle-ci soit positive ou negative, correspondent aux saisons de type estival. Selon le 
ne pCriode de centralisation, d’intdgration verticale et, en general, de 
lente correspondent aux hivers, c’est-&-dire h la ddcentralisation, aux 
treprenariat. Ceci est Cgalement le cas m6me lorsque nous examinons un 
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Gruphiqu~ 4 : L’Cvolution du nombre d’employts a DEC. 

Nombre 
@employes 

L’evolution du nombre d’employks a DEC 

2wM) f 
1977 1979 1981 1983 1985 1987 1989 1991 1993 1995 1997 

An& fiscale 

Note : Evolution de la force de travail de DEC pendant les vingt derniers exercices. Trois Ctapes similaires bien dCfinies en pente ascendante 
montrent des pCriodes altern6es de forte (6th) et de faible croissance (hivers). Les fluctuations dessintes a la main qui se superposent sur les 
pCriodes de basse croissance indiquent d’une manikre mktaphorique la nature chaotique de l’hiver. La ligne Cpaisse en forme de S s’ajuste a la 
phase de dCclin. Les donnCes proviennent des rapports annuels publiCs par l’entreprise. Voir la table chronologique pour les CvCnements lies 
aux saisons en surimpression. 

1979-1980 
- EtC de la premikre Ctape 

198 1 - 1982 
- Hiver entre les Ctapes 1-2 

1983-1984 
- Et6 de la 2” Ctape 

Table chronologique 

Centralisation, intkgration verticale 
Le dkveloppement et la vente des logiciels deviennent une affaire commerciale en plus de la 

vente de “hanuare”. 
La sCparation des gammes de produits et des fonctions. 
IntCgration des services au niveau de la corporation. 
Consolidation de nombreuses architectures technologiques en une seule. 

Dkcentralisation, organisation horizontale 
La &paration fonctionnelle tombe en disgrke, les “Zignes de produits” deviennent 

u support technique et des groupes de dkveloppement de logiciels en plusieurs 
es. 
n des centres de crCation technologique faite au nom d’une prCsence locale. 

scussions pour une branche europCenne autonome. 

Forte publicit6 et gros efforts d’expansion sur le march6 
ImplCmentation de la premiBre exposition annuelle des produits B grande Cchelle ; la plus 

grande exposition d‘un seul constructeur. 
Pour augmenter la part du marchb, on cde  la “rnbthodologie grands projets” (DPM). 
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1985 
- Hiver entre les Ctapes 2-3 

1987 
- Ett de la 3’ Ctape 

1989-1991 
- Hiver entre les Ctapes 2-3 

1992-1993 
- EtC de la 4 &ape 

1995-1996 
- Hiver entre les ttapes 4-5 

Centralisation, integration verticale 
Les fonctions deviennent importantes de nouveau. 
La branche “Europe” s’unifie, premier plan strattgique B long terme. 
Inttgration du support de logiciels dans les services clients. 

L’entreprenariat 
Cherchant de nouvelles sources de revenue un service de conseil se forme comme activitt 

lucrative. 

Dtcentralisation 
L’Europe dkcentralise le dtveloppement des syst6mes et les banque des donnCes B la Grande- 

Bretagne, la France, 1’Allemagne et 1’Italie. 

Centralisation, esprit visionnaire 
ActivitCs intenses de planification strattgique B long terme. (Formulation officielle d’une 

vision, d’une mission et objectifs, d’une planification de l’architecture informatique pour les 
annees 1990.) 

L’importance du rtseaddes communications est 2 prtsent reconnue, DEC parle de lancer son 
propre satellite. 

Les ttltcommunications deviennent une unit6 strattgique mondiale (retour aux gammes des 
produits) . 

Centralisation des activitts strattgiques B long terme. 

Entreprenariat 
Modble du “triangle inverse‘” prhant la remise des pleins pouvoirs aux managers en contact 

avec la clientble. 

Organisation horizontale 
Les optrations inter-fonctionnelles prennent de l’importance. 

Etat chaotique 
Rtorganisations rapides multiples. 

Segmentation, dtcentralisation 
En Europe, une compagnie filiale est crtee et a pour objet de toucher les PME. 
L’entreprise s’organise autour des unitts d’activitt strattgiques. 

Le besoin d’un nouveau chef de fil 
Le prtsident-fondateur est remplact par un homme plus jeune et nouveau dans la compagnie. 

Centralisation 
Le nouveau prtsident centralise la plupart des fonctions au niveau de la corporation. 

Finalement, meme les unitts d’activitt strattgiques n’ont plus la cote. 

Un retour probable B l’entreprenariat, B la dtcentralisation et aux pleins pouvoirs ? 

I1 existe une cohCrence gtntralis6e entre les actions de la direction de DEC et les recommandations qui decoulent de la 
mttaphore des saisons. M&me pendant les ptriodes de croissance nbgative, lorsque le taux du dtclin acctltrait, les tendances qui 
ont marqut les dkcisions de la direction passaient de la dkentralisation B la centralisation, de l’innovation et de l’entreprenariat 



Direction et Gestion des Entreprises n”157, Organisation et gestion 59 

au contr6le et au conservatisme. Pendant 1’”dtd ndgatif’ de 1992-1993, on pouvait presque Etre tkmoin de la naissance de la 
bureaucratie aux seules fins d’adapter de maniere opportune le processus de rCduction du personnel. 

la reduction du nombre des employes approche en 1995-1996. Le 
is de plus que le management de DEC va remettre des pleins 
ure d’autres Ctapes de baisse sur le nombre des employ& dans 

elle pCriode de decentralisation et d‘entnprenariat qui approche va 
khouC, notamment B la crCation d’une compagnie suffisamment 

pouvoirs aux directeurs d 
l’avenir mEme apr2s un r 

ettant ainsi de nouveau la croissance du nombre des employks. 


