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AVANT-PROPOS

Essayer de visualiser l'évolution de 1'environnement des entreprises
dans les dix prochaines anndes - periode cruciale pour la restructuration
de l'industrie francaise - est certes une demarche ambitieuse, voire de
l'avis de certains Imprudente, pour des chefs d’entreprise. Une forte pro-
portion d'entre eux est encore peu habituée & un genre d'exercice dépassant
largement le cadre traditionnel de leurs activités professionnelles.

Mais c'est justement la complexité et 1'importance de ce sujet qui
ont pousse le groupe de travail que j'ai anime pendant plus de deux ans
& l'Institut de I'Entreprise a accepter cette mission. En effet, s'exercer
a4 réfléchir plus globalement sur le devenir de nos entreprises est, a
l'heure actuelle, & la fois salutaire et utile. Et le véritable apport
de notre travail se trouve probaklement plus dans la dynamique 4d'une
réflexion permanente gue dans les idées arretées sous forme d'un rapport
ecrit,

Au terme de cette mission, je tiens & remercier tous les membres de
Ia Commission qui n'ont ménage ni leurs efforts ni leurs temps pour tenir
l'engagement que nous avions pris ensemble. Je remercie egalement les
personnalites exteérieures qui, répondant aimablement & notre Invitation,
ont contribué a notre reflexion et & 1'avancement de nos travaux.

Je tliens 4 remercier tout particuliérement Messieurs Michel FAUCON,
Francols GUIRAUD, Edme NEROT, Gérard PEDRAGLIO et Richard FIANI qui ont
anime les travaux de sous-groupes dont les rapports figurent en annexe,

Enfin, j'adresse mes plus vifs remerciements aux membres du groupe,
notamment au Professeur Maurice SAIAS et au Rapporteur Raymond CORNS, qui
ont collaboré & la réalisation du présent rapport.

Georges ROQUES



LE MANAGEMENT DES ENTREPRISES FRANCAISES DANS LA DECENNIE 1980-1990

Composition des Groupes

GROUPE DE TRAVAIL

MM. ANDRIESSENS. Président, JOHNSON FRANCAISE SA

BOCCACCIO, Directeur Génédral. TECHNIP .

FAUCON, Aaministrateur, Directeur Général ges Services Centraux, IBM EUROPE
FISCH, Président Directeur Général. LABORATOIRES FISCH

GUIRAUO, Frésident Directeur Général, FICHET BAUCHE

HERVE, Directeur GLéndral Adjoint, NORD FRANCE

LEBARD, Administrateur, Directeur Genéral, ~EVILLON Fréres

NEROT, Frésident Directeur Genéral, ELIDA GIBES

PEDRAGLID, Oirecteur International de PUBLICIS, Frésident d'INTERMARCO
PIANI, Oirecteur Commercial., RHONE POULENC SA

ROQUES, vice-+ résident, Oirecteur Genéral, KODAR-FATHE

EXPERTS

“M. ALLAIS, Siucréteire Géréral, ILSTITUT DE L'ENTREPRISE

BOSQUET, Zirecteur Géréral, E£LTREPRISE ET PERSONMEL
BOUNINE-CABALE, *récizent o Dircctoire, MOVACTION

BRAUM, Tirecteur SErvrel, ONTIITE INTERLATIOHALE: OES COLLIILLERS DE SYNTHESE
ESNAULT, [lrectoor Uis Sdce Dlttrituties,  HTET FRAEVTT

JABLON, éoriristrateur -e Socd

L
igtéx
LEROY-JAY, L=criteire LEneral, CHPF

ROBIN, Circcteur du Développerent Humain et Social, KIDAK -FATHE
de ROCHEFORT, Cirectecr Irdustricl, BANQUE ROTHSTHILLD
SAIAS, frefooseur, IRGTITUT OfADOMINISTRATION DES ENTREFRISES, Aix en Frovence

COMITE DES SAGES

PTe]
1 -

BOISSON, frésident Cirectoor Lémeral, LALLT

CAROUS. Prisicert Cirecteor Séréral, SHELL FRANCAISE

CHENEVIER, #récident, ILSTIT.T DE L'ENTREFRISE

DALLE, frésident Lirecteur Général, L’'OREAL

ORANCOURT, Vvice-Trizicect Délégué, INSTITUT DE _'ENTREPRISE

GELINIER, CUirecteur Général, CEGODS

LECERF, Président Direzteur Général, LAFARGE

MATSONROUGE, Présigent Jirecteur Général, IBM EUROPE

PERIGOT, Frésicert Cirecteur Général, UNTLEVER FRANCE .
REMILLON, Fresivent Directeur Séréral, SOCIETE DS ACCUMULATEURS FIXES ETDOE TRACTION
SARRE, Frésident Directeur Général, NOBEL BOZEL

THIERY, Frésigert du Cirectcire, ARMAND THIERY & SIGRAND

RAPPORTEUR

Lo
.

CURLE, Respansatle cu Laucratcire @'Etudes et Recherches en Sciences Humaires
Aprlicuées, KODAK-TATHE



INTRODUCTION

En cette premiére année de la pouvelle décennie, nul ne conteste les
bouleversements guil ont transformé la carte politique et éconmomique du monde
au cours des dix dernieres années, Cependant, peu d'événements majeurs de la
derniére décennie (la crise de l'énergie, la révolution en Iran, la crise
des institutions américaines aprés 1'affaire du Watergate, la dévaluation
du dollar en 197!, l'ouverture de la Chine, 1'invasion de l1'Afghanistan, etc.)
ont eté prévus en 1870, Cette difficulté & appréhender 1'avenir a ébranlé ls
confiance dans nos méthodes et outils de prévision et, du méme coup, accentue
le sentiment d'incertitude auv seuill des années 1980,

0*ailleurs, rares sont ceux gui contestent le caractére profond et dura-
ble de ces chanmgements, Rien, on le sait, ne sera plus comme avant. Trente
ans de stabilité relative sous 1'égide des deux superpuissance - Etats-Unis
et Union Sovietique - ont fait place & un monde multipolaire et interdépen-
dant. Cette perception n'est pas restreinte aux élites politiques ou économi-
ques. Grace au développement des communicetions, des mass-média, de 1'éducation,
i1l existe de nos jours dans le monde une conscierce collective du changement
que chaque pays, organisation ou groupe d'individus, peut interpréter en fanc-
tion de ses propres intéréts et aspirations.

Les chefs d'entreprise francais, comme la plupart des responsables, se
sont trouvés einsi dans un environnement complexe, incertain et imprévisible
auquel 1ils étaient mel préparés. Lo _.uissance ralentie, les prix des matigres
premigres et de 1'énergie, la corcurrence aCCrué en provenance des pays nouvel-
lement industrialisés contraignent, pour des raisons de survie, 3 un effort
considérable de restructuration et d'adaptation, dans un marché qui n'est plus
hexagonal mais mondial.

A 1'intérieur méme de leurs entreprises, les évolutions récentes ont
laissé des traces plus profondes que prévu : le style des relations avec les
syndicats et le personnel s'est profondément modifié ; par exemple, sux besoins
de satisfaction économigue, gui ont aggravé le poids des transferts socleux,
se sont ajoutées des aspirations plus gqualitatives.

Pourtant, les chefs d'entreprise n'ont jamais ev 1'impression, au cours
des trente derniéres années, de se tromper en contribuant & élever le niveau
de vie jusqgu'a unm point sans précédent dans notre histoire, Jamais, en effet,



le niveau de vie et la gqualité de la vie de toutes les catégories sociopro-
fessionnelles ne s'étaient améliorés dans de telles proportions et aussi
rapidement. Les réactions et interrogations intervenues au cours de la der-
niére décennie ne sont-elles gu'un incident de parcours, et 1'expression pas-
sagiére d'une ingratitude sociale & l'égard de 1l'entreprise qul a été le
moteur de la croissance, ou sont-elles les signes précurseurs de temps encaore
plus difficiles ? La décennie 41980 serait-elle l'ére de 1l'effondrement ?

A 1'Institut de 1'Entreprise, nombreux étaient les membres gqui réfléchics-
saient, au sein de leurs entreprises, & ce futur incertain, et cette préocc-
cupation commune décida une douzaine d'entre eux 3 constituer un groupe de
travail pour conduire une réflexion plus cohérente et plvs fructueuse sur
trois interrocgations fondamentales

s Comment mieux saisin et comprendre fLes composantes de ce futurn
ncertaan ?

o Comment {dentifier Zes menaces et fes oppontunités dans cel avemin
dont La seule centitude est qu'il ne sera pas £e profongement du
présent ?

o Comment piéparer ce futur et quelles devront etre fes adaptations
des méthodes de management et des strwctures {ndustrnielles ?

L*Institut de l'Entreprise, en Naovembre 1977, a confié & Georges ROQUES,
Vice-Président et Directeur Général de KODAK-PAHTE, 1’animation et la conduite
du groupe de travail qui s'est attaché, dés le dépert, le concours d'une
dizaine d'Experts spécialisés dans les problémes d'orgenisation industrielle
et de planification économigue et sociale. Le groupe a également bénéficie de
l'expérience et des conseils d'un Comité des Sages, composé de dirigeants de
1'Institut de 1'Entreprise, auguel il rendait compte environ deux fois par
an de 1'état d'avancement de ses travaux.



POUR UNE NOUVELLE CONCEPTION DE LTENTREPRISE

Bans le monde occidental, dominé jusgu'ici par une vision scientifique
et technologigue de le réalité, appuyée sur une éthique de type écanomique,
nods assistons a l'émergence de nouvelles conceptions du monde qui entrainent
de nouveaux modes d'organisation sociale et de nouvesux types de comportement

des hommes.

En France, comme dans les autres pays avanceés, l'image de ls société
natignale inseparable pendant trente ans de la société industrielle s'est
estompée dans la décennie 1980-70 & travers 1l'affaiblissement de la relation
capital/travail. Au seuil des années 1980, cette évolution se manifeste avec
force au sein de l'entreprise qui, devant le déclin des corps intermédiaires
(paroisse, commune, canton) et 1'érosion des valeurs spirituelles et mcrales
{église, famille}, devient un lieu privilégié ol ies demandes de la vie
affective et relationnelle prenrent leur place & cBté des finalités écano-
miques de la firme.

Du fait de cette évolution, le rdle traditionnel de 1'entreprise est
contesté

* Sa fonction essentielle de moteur de la croissance et de la plus-value
économigue n'est plus suffisante aux yeux d'une large section de
l'cpinion comme seul et unigue critere de justification sociale.

* Dans sa définition juridigue, elle n'échappe pas aux mouvements
de contestation génerale des institutions ; le phénomene n'est pas
spéclfiquement francais, mais une force de plus en plus sensible
dans le monde cccidental.

* La conception purement financiére de l'entreprise, qui consiste &
maximiser la richesse des actionnaires, n'a jamais été totalement
reconnue en France et, au cas oU elle l'aurait etd, elle serait
maintenant vigoureusement battue en bréche.

Par contre, la nécessité d'intégrer des surplus économigues comme
condition de survie de 1'entreprise semble de plus en plus admise
ce gui, par rapport 4 notre histoire, constitue un changement
important.

* Son réle primordial en matiére d'emploi est maintenant clairement
percu par l'opinion.



11 faut donc, de l'avis du groupe, une révision fondamentale de la
conception méme de 1'entreprise gui, jusgu'ici mécaniste et productiviste,
doit devenir une structure sociale intégrant certes la rationalité écono-
migque, mais aussi les besoins immatériels et les aspirations gualitetives
du personnel, 1'objectif final étanmt d’obtenir une nouvelle image de 1'er-
treprise aux yeux de 1'opinion publigue.

Le groupe propcse Que l'entreprise soit de plus en plus congue comme

UN GROUPE D'HOMMES ET DE FEMMES
QUI S'EFFORCENT DE REUSSIR QUELQUE CHDSE ENSEMBLE

. GROUPE D‘HOHHES ET DE FEMMES

Cela veut dire faeire travailler des hommes et des femmes ersemble, ce
qui impligue une capacité d'action collective et cohérente et 1'orga-
nisation des membres du groupe selon leurs aptitudes, leurs compétences
et leur potentiel.

Sont compris cans le groupe naor seulerment ceux qui appartent les zapitaux
et les moyens, mais acssi et surtout ceux gul apportert leur force e
travall manuelle et intellectuelle. Ainsi, cette notiorn englabe 1'ersem-
ble du personnel de l'entreprise - ouvriers, employés, maitrise, erca-

drement, direction - aucune catégorie n'étant exclue.

) EFFORT

Effectivement., 1'entreprise exige un effort d'acvtant plus lourd cue
1'environnement est moins parteur, c'est-a-dire gue les technologies
évoluent vite, obligeant 1l’entresrise & reagir et & s'adapter rapidemert,
gue "les pressions de ia concurrence sont fortes. qQue les parties prenantes
demandent chacune plus, mieux, et plus vite : donc, 11 s'agit d'un effart
dense et constant qui ne doit pas se relacher. Il apparalt ici gue la
sgliderité entre groupes d'entreprises -a la japonalise - est aussi une
nécessité de survie.

Cet effort se mesure différemment pour le personnel @ c'est bien évidem-
ment le travail, mals c’est aussi l'identificatiaon & 1'entreprise,
d'autant plus difficile gque les pressions de 1'environnement poussent

a la vie non marchande et au loisir., et gue le travail en tant gue

valeur a perdu san prestige.



Reconnaissons également que, méme si 1'intensité physique ou manuelle

du travail diminue, son intensité nerveuse s'accrolt. D'ailleurs, le
stress s'est substitué 3 la pénibilité & tous les échelons. Par exemple,
1'actionnaire doit supporter un risque financier plus grand, une fisca-
li*e plus lourde et une image publique qui se dégrade. L'effort psycha-
logique nécessaire est d’'autant plus grand gue les teaux de rémynération
des actions sont loin d'augmenter et que la plupart des bourses finan-
ciéres n'ont pas des performances spectaculaires. En outre, 1'actionnaire
traditionnel non institutiornel disposant d’un patrimoine important tend
a devenir un perscnnage du passé.

REUSSITE

La reussite se mesure selon un certain nombre de critéres :

des critéres facilement quantifiables : 1'innovation technologique,
les parts de marchés conquises, les résultats financiers.

. des critéres moins facilement mesurables : les performances sur
1'image intérieure (le climat social qui régne & 1'intérieur de
1l'entreprise, la maniere dont on y vit) et l'image extérieure
{consumérisme, pollution). Est-ce une entreprise dans laguelle
on souhaite aller travailler, gu'en pense le personnel en geneéral,
et guelle est son utilité pour le pays et les citoyens consommateurs 7

Donc, la réussite est devenue un phénoméne plus large, reflétant 1’é&volu-
tion sensible dans les modalités de fonctionnement de ltentreprise, Elle

ne s'exprime plus exclusivement per les résultats gconomiques ou finman-
ciers, mais par le jeu complexe des différents indicateurs de performances.

QUEL QUE CHOSE

L'est 1'exercice du métier résultant d'un choix stratégigue, mais 14 aussi
avec des composantes qui sont en pleine mutation. D'un cdté, la permanerce
des mémes vertus du métier de base et de 1'innovation qui 1'accompagne, le
sous-tend et le dépasse ; de 1'autre, 1'acceptabilité socio-politique de
ce métier dorénavant déterminée aussi par les mouvements de consommateurs,
les écologistes, le grand public qui peut contester 1’exercice d'un métier
par une entreprise. La pression de ces groupes se traduit &ventuellement
par l'intervention législative.

Le choix du métier n'est donc plus guidé seulement par les capacités de
l'entreprise et le caractére rentable ou non du métier exercé, mais aussi
par son acceptabilité sociale et politigue.
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3 ENSEMBLE

Cela signifie gu'il y a solidarité dans la réussite ou dans 1'échec.

L'entreprise est appelée & vivre de fagon biologigue dans son organisation
interne et dans ses relations d'interdépendance avec 1'extérieur (sous-
traitants, fournisseurs, etc.) par rappaort & un contexte national, voire
international.

Une telle conception de 1'entreprise impligque & tous les niveaux une
notion d'ensemble et une conscience de participation au sens double de
faire partie de (appartenance) et de prendre sa part (autonomie). Ce
double sens de participastion revét deux aspects : 1'un rationnel, l'actre
affectif.

Il faut non seulement comprendre, mais aussi adhérer. Tout le proupe
composant le personnel de l'entreprise doit 8tre convaince de participer
4 une DEUVIE COmMmune.

C'est la conviction du groupe gu'il faut tendre vers cette corception
de l'entreprise, afin de lui assurer pleinement sa place dans la sociéte.

C'est de cette maniére qu'il faut présenter l'entreprise & l'ensemble
des parties prenentes, c’est-a-dire au public en général et aux partenaires
sociaux, aux représentants de 1'Etat et aux détenteurs du pouveir pclitique.

En effet. 11 ne s'agit pas d'une opération de relations publigues, mais
d'une volonté de modification profonde de la reison d'étre de l'entreprise,
en vue d'acguérir une nouvelle légltimité.

Cette nouvelle légitimité correspond & des exigences nouvelles ou plus
intenses de 1'environnement qu'il convient maintenant de rappeler brievement.
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LES EXIGENCES DE L'ENVIRONNEMENT

Les membtres du groupe onit, au cours d'une premiére etape, concentré
leurs efforts sur un balayage de l'environnement selon les dimensions rete-
nues, a savoir ;

* Ressources humaines * Facteurs socio-culturels
* Environnement économigue * Contexte socio=-politique
+ Développement technologique » Environnement international

2Ur chacune de ces dimerncsions, les S5oUs-groupes ont ris en évidence
les carsctéristigues gui leur semblaient, 3 um horizon de oix ars, avolr
d'une part le plus o0& chance e se matérialiser, et d'autre part l'impeact
le plus important sur les entreprises francaises.

Cette amalyce a été feite en dissociant le: tendances lourdes de 1'enwvi-
ronnement, c'est-a-dire les éléments ancrés en profondeur et dont gn peut
évaluer le sens et 1'intensité d'aprés les analyses du passé, et les germes
gui sont les nouveaux éléments porteurs d'avenir, dont 1'émergence dans la
société frangaeise est récente ov en cours.

comme 11 & déja été dit, la prétention du groupe n'était pas c'Btre
exhaustif, mais de ne mettre en relief gue les éléments ayant un impac*t signi-
ficatif sur l'entreprise, Le lecteur pourre donc trouver dans les analyses
suivantes, ainsi gQue dams les annexes, des manques importentis by orn traitement
incomplet de certains aspects, mais qu'il se dise gu'il ne s'agit ici gue decs
perceptions de 1’environnement d'urm groupe de chefs d'entreprise dont 1'apprc-
che a 2té nécessairement orientée. De plus, cette analyse de l'environnement
n'est pas originale, puisque les groupes de travail ont, dans la majorité des
cas, exploité les sources qui étaient & leur disposition.

Il a paru intéressant, dans un deuxiéme stade, de ne pas s'en tenir aux
caractéristiques de 1'environnement telles gu'elles se révélaient, mais d'es-
sayer d'aborder 1'é&tude par un repérage des événements en fonction de la
nature des problémes rencontrés par 1'entreprise, c'est-a-dire gue le groupe
8 décidé de privilégier une approche orientée sur 1'impact.
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Il est possible de résumer l'opinion générale du groupe er ce gui concer-
ne 1'environnement de la prochaine décennie par trcis grands traits
la COMPLEXITE, L'HETEROGENEITE, La TURBULENCE.

La COMPLEXITE

Les problémes de gestion se heurtent & une complexité croissante de 1'environ-
nement

. les managers doivent prendre en compte aujourd'hui um plus grand nombre
de variables ;

ces variables sont plus é&troitement liées les unes aux autres.

L'HETEROGENEITE

Relevant de catégories et de disciplines plus différenciées gu'suparavant, la
nature des variables est plus hétérogéne, Le manager de l'aprés-guerre devait
se concentrer sur les aspects technologigues ou économigues ; le manager des
annges 1980 devra prendre en compte un contexte gui dépasse les aspects techno-
économiques et se familiariser avec des considérations geéopolitiques, cultu-
relles, socic-politigues, démographiques, etc. Il devra aussi sulvre leurs
évolutions dans l'espace, car il opérera dans un contexte international.

La TURBULENCE

Enfin, les rythmes d'évolution de 1l'environnement paraissent s'accélérer ;
les variables semblent soumises 3 des turbulences plus intenses et plus fré-
guentes, ce gul accrolt leur instabilité et les rend parfolis dissonantes,
volre contradictoires,

Certains prétendent gue complexité, hétérogénéité et turbulence crois-
santes ne sont qu'illusoires ; en fait, c'est une fausse querelle, car
1'important c'est la perception qu'en ont les managers, puilsque les décisians
qu'ils seront amenés & prendre dépendront de leurs perceptions,

La vue du monde qu'ont les managers ne correspond pas nécessairement a
la réalité ; le groupe en était conscient, mais pense que les six dimensions
sulvantes sont & prendre en compte par 1'ensemble des entreprises pour les
années 1980



—_13—

La mondialisation

Les ressources

La concurrence

La technclogie

Les motivations des hommes

Les rapports de pouvoir
et les relations conflictuelles
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LA MONDIALISATION

La premiére grande dominante est la conscience, maintenant largemenrt
répandue, d'un monde fini (1) caractérisé par de nouveaux equilibres/
déséquilibres - ruptures de tendance et nouvelle répartition des
ressources et du pouvoir - qui ne sont pas prés de disparaltre (2.

Le monde, en &ffet, se trouve aujaurd’hui dans un etat d'interdépendance
presque complete, aucun pays ne pouvant vivre en autarcie, isulé du reste
du monde économiquement, politiquement ou cul turellement.

L'interdépendance se manifeste d'astord dans la constitution de
olocs économico-politiques :  la CEE, l'Eurcpe de !'Ouest, la "ommu-
nauvte Atlantique ou encore l'Asie du Sud-Est, 1"ASEAN, le Bassin Pagi-
figue, etc. Certains pays peuvent appartenir a plusieurs bhlocs romme
les Etats-Unis par exemple, intégrés 3 la fpois 3 la Communautsd Atlantigue
et au Bassin Pacifique et bénéficiant ainsi d'une plas grande flexibilite.
La France est elle-méme partie prenante 3 la Communauté Atlantique,
au Bassin Méditerranéen et & 1’Afrique.

L'interdépendance se fait egalement sentir dans les relations
NORD/SUD, pays développés/pays en voie de développement nl apparait
clairement la dialectique coopératian/conflit. les tensions sont d'au-
tant plus aigués que la communauté mondiale, forte maintenant dJde plus
de 150 pays aux intéréts parfois divergents, mangue de leader. (e rale,
longtemps dévolu aux Etats-Unis pour le mande occidental, tend & leur
echapper aujourd'hui su fur et & mesure gue s'estompe leur suprématie
BConomigue et politique. En 1'absence de leader, seule une action collec-
tive pourra rescudre les probleémes auxquels le monde est confronté pour
€tablir un nouvel ordre mondial. Mais en attendant, il faudra traverser
une longue période d'instabilite.

La deuxidme grande dominante est la nouvelle dimensior mondiale
des marcheés, au strict sems économigue du terme. La croissance mondiale
5'est appuyée sur le libre échange institué par les accords re Bretton
Woods., les évolutions technologiques surtout dans les transports et les
commanications, et 1'abondance des resscurcoes naturelles, dont 1'énergie
a8 bas prix,

Le volume des échanges commerciaux dans le monde ne cessait de
troltre et les pays développés en tiraient le meilleur parti. Avjourd'bui
se dessine une autre division du travail, de nombreux pays aspirant &
une part plus grande de richesses mondiales. Apparaissent ainsi de

(1) "LE MONDE EST UN : nous sommes passés de 1'ére des 'économies-
nations' industrielles & 1'ére de 1'économie mondiale"”.
R.MONORY, Rencontres Internationales du Ministére de 1'Economie
UNESCO, 3 juin 1980.

{2) DEMAIN LA FRANCE DANS LE MONDE, Préparation du VIIIe Plan
Documentation Francaise, Paris 1980, p.15-24.
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nouveaux pays qui veulent leur part de marchés riches et utilisent
leurs ressources, y compris leur main-d'oeuvre sur place.

Uffre et demande se déplacent aussl g&ographiquement et & un rythme
qui s'accélére, créant chaque fois de nouvelles menaces. mais aussi
de nouvelles opportunités pour les pays nantis (1).

{1} Sur la nécessitée d'accélérer 1'intégration industrielle en
Europe, wvoir L'EUROPE LES VINGT PROCHAINES ANNEES,
Préparation du VIIIe Plan, Documentation Francaise,

Paris 1980, p. 63-79.
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LES RESSOURCES

Tout pays quil veut se développer et consolider son économie
peut avair recours & trois types de ressources :

. sa population, avec ses gualités et son savoir-faire,
les produits de son agriculture,

. les richesses de son sous-sol et surtout en énergie.

De la fagon dont les nations tirent parti de ces trois composantes
dépend un guatriéme type de richesse : les ressources financiéres.
qui déterminent les grandes orientations macro-écohomiques aussi bien
que les choix stratégigues des entreprises.

En effet, 1la puissance industrielle des grands états madernes,
aussi bien gue l'essor des pays en voie de développement, semblent 8tre
fonctian de la possession de telles ressources ; cependant, la réus-
site est autant liée & las possession des trois types de ressources -
c'est le cas des ftats-Unis - gu'au parti gu'on sait en tirer (1'utiili-
sation des ressourzes humainws au Japon !,

LA SITUATION DE LA FRANCE (1)

L'ouverture des marchés et la multiplication des pdles de concur-
rence s'inscrivent désormais dans un cadre mondial qui fait de 1l'Europe
un veritable marché domestique (2}). Cependant, il convient de situer
rapidement les atosts et les faiblesses de la France :

Pour notre pays, pauvre en matiéres premiéres d’origine mingé-
rale et en ressources. énergétiques, la facture pétroliére

gréve particuliérement 1'économic nationale et freine le dyna-
misme des entreprises. Le pays cherche a réduire une dépen-
dance jugée excessive ; & l'horizon 19390, 1'énergie nucléaire
poudrrait couvrir 30% de nos besoins et l'utilisation d'autres
formes d'énergie (solaire, marine, geéothermigue, éolienne, etc.)
semble moins lointaine gu'auparavant.

(1) Rapport G. ROQUES sur "L'EVOLUTION DES RESSOURCES
FRANCAISES AU COURS DE LA SECONDE MOITIE DU XXe SIECLE" fen annexe).

{2) INDUSTRIE, Préparation du VIIIe Plan,
Documentation Francaise, Paris 1980, p.53.



. La France dispose d'un atout majeur dans ses ressources
agricoles : ses surfaces cultivables sont de loin les plus ,
importantes de la CEE. Une exploitatiaon plus efficace des
terres grace au remembrement, le renforcement progressif
des industries agro-alimentalres, 1'adaptation progressive
de la population agricole aux évolutions en cours, témoignent
largement des efforts déja entrepris pour jouer pleinement
la carte de la France verte.

. Pour ce gui est des ressources humaines, on constate que 1'évo-
lution démographique se ralentit dans les pays occidentaux alors
gue, d'une maniére générale, elle se stabilise & un niveau supé-
rieur dans les pays non encore industrialisés.

Les pyramides des dges en subissent déjd les conséguences ;
seule la france & cet égard bénéficiera pour les dix ans a
venir d'une situation particuliére avec d'importantes répercus-
sions sur l'emploi, 1l'évolution du systéme éducatif et les
codts saciaux. En effet, le vieillissement de la population
active interviendra plus tard que dans d'autres pays avanceés
comme les Etats-Unis ou le Japon.

La situation démographigue de la France et la structure de sa
population active créent des contraintes, notamment au nivesu
de l'emploil, mais gualitativement la main-d'oeuvre frangaise
reste l'un des atouts de son €conomie (1},

Les vingt pays les plus peuplés en 1970 et en 2000
{en millions}

1870 2000
1. Chine 772 | 11. Royaume-Uni 55| 1. Chine 1148 | 11. Mexique 132
2. Inde 543 | 12. Nigeria 55| 2. Inde 1059 | 12. Pnilippines 90
3. URSS 243 | 13. Italie 54| 3. URSS 315 | 13. Thallande 86
4, Etats-Unis 205 14. France 51| 4. Etats-Unis 264 | 14. Vietnam 76
5. Indonésie 1}9 | 15. Mexique 50| 5. Indonésie 238 | 15. Turquie 73
6. Japon i04 | 16. Vietnam 39| 6. Brésil 213 ¢ 16. Iran &7
7. Brésil 95| 17. Philippines 38| 7. Pakistan 147 17. Allemagne 13
8. Bangladesh 68| 18. ThaTlande 36| B. Bangladesh 144 | 18. Eqypte 65
9. Allemagne 6110 19. Turquie 35| 9. Rigeria 135 15. Royaume-Uni 63
10. Pakistan 60 | 20. Espagne 34|10. Jagen 133 | 20. France T4

Source : J. Yallin, "Les perspectives mondisles de population des Nations-Unies®,
Population, 1976

SURFACES CULTIVEES DANS LA CEE (x 1000 km2)

France Italie Al lemagne] Royaume|sutres
uni
170 90 80 70 &0
CEE 470

Source : OCDE

(1) DEMAIN LA FRANCE DANS LE MONDE, Préparation du VIIIe Plan
Documentation Frangaise, Paris 1980, p.159.
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LA CONCURRENCE

La concurrence s'accrolt pour les approvisisnnements en
matiéres premiéres, et nctamment en énergie, et elle s'intensifie
egalement pour la conguéte des marchés actuels et futurs. Cette concur-
rence est d'autant plus aigué gue la croissance dans les pays tradition-
nellement les plus riches est ralentie, gue la crise s'est installée
et Que, pour tous, elle n'est pas temporaire {1).

Les pressions concurrentielles s'exercent tout d'abord au sein
méme des frontiéres nationales ; elles s'exercent aussi entre firmes
rationales pour la conguéte des marchés extérieurs. Elles s‘exercent
enfin entre les pays corpétiteurs traditiornels contre les nouveausx
compétiteurs. Bien gue pour longtemps les pays nouvellement industria-
lisés spient plus clients gue concurrents, & 1'horizon 1930 ces positions
ont de fortes chances de se trouver modifiées. L*analyse des forces
concurrentielles a revélé cing memaces principales

- les nouveaux acteurs dans une industrie déterminée,

. I'intensification de la lutte entre les acteurs deéja engagés,
la multiplication des produits ou services de substitution,
le pouvoir croissant des consommateurs,

- le pouvoir croissant des fournisseurs.

La conjugaison de ces cing facteurs détermine en grande partie la
structure de l'industrie et la rentabilité de ses entreprises. Le groupe
a constaté qu'un nombre croissant de firmes eurocpeenngs pouvaient
devenir stratégiquement non viables, c’est-a-dire gue ces firmes ne
peuvent maintenir leur rentabilité guelle que soit la qualité de leur
management.

Ces entreprises en déclin ou menacsées sont, méme parmi les plus
grandes, trop petites pour bénéficier pleinement des &conomies d'eéchelle
Ou des effets d'expérience ; elles ne possédent pas la masse critigue
necessaire pour affronter avec succés les impératifs de la recherche,
de l'innovation ou des capacités concurrentielles. Par ailleurs,
l1'intensité de la concurrence peut étre telle dans une industrie que
toute possibilité de réaliser des profits est exclue. Enfin, dans nos
Péys. un grand nombre d'entreprises appartiennent 3 des secteurs
traditionnels de la premiére geénératian d’'industrie qui sont en voie
de saturation, de maturité ou de déclin.

(1) Voir le palmarés des pays industrjalisés d'aprés le scénario
B2 du rappert INTERFUTURS (OCDE, 197%) p.142. Pour la France,
plus de 3% de croissance sur 10 ans serait une bonne performance.
(cf. L'EXPANSION, Janvier 1980, p.69).



Malheureusament, dans d'autres pays ces secteurs peuvent &tre
au contraire snh pleine expansion. Ces derniers pays bhénéficient
d'avantages de colits considérables, car d'une part ils utilisent
des actifs récents a& technologie performante et, d'autre part, les
entreprises opérent dans un cadre plus souple. En effet, les entre-
prises localisées dans les nouveaux pays ont & jouer un rile essentiel-
lement éccnomique. Leur légitimité repose en grande partie sur la
création de richesses.

¥

Dans les pays occidentaux, au contraire, l'entreprise doit assumer
de multiples rfles, dont certains sont nouveaux au point de la forcer &
des apprentissages colteux, le maintien de 1'emploi par :-.emple, cu la
protection et la restauretion de 1'environnement. Le groupe n'a évidem-
ment pas ignoré les avantages concurrentiels temant aux disparités des
couts salariaux, des fiscalités ou des systémes bancaires différents.

D'ou 1'idée de la recherche d'un nouvel équilibre entre nations
et les difficultés du dialogue entre nations favorisées et nations
défavorisées Bt du débat autour d’'un nouvel ordre économique & 1'échelle
internationale, difficultés quel’on ne verra pas s'estomper au cours
des dix prochaines années,

IMPORTANCE DES ECHANGES ET TAILLE ECONOMIGUE
EXPORTATIONS EN % DE LA PRODUCTION 1976
DE PRODUITS MANUFACTURES

Pays deéveloppes Pays nouvellement
industrialisés

banemark 43 Corée 29
Norvége 43 Singapour 17
Pays-Bas 37 Inde 1M
Suéde 34 Mexique 4
RFA 12 Brésil 3
Italie 28

Royaume Uni 28 Pays de 1'Est
France 21

Japon 13 Tchécoslovaquie 28
USA 8 Hongrie 25

Source : Annualire Statistigque de 1'0ONU. FMI.
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LA TECHNOLOGIE

-85 anrnees 1870 ont €& celles o la cuntestatiorn de ie technologie.
Aujourad'mui, un colrart tend 3 lui o rerdie sorn prostige, bien gue la
corfiarce dars la possibiiité Ue résocdre tous les provlémes par la techno-
iogie ait dispare..

Cependant, les nouvelles technologies apparaissent comme une source
majeurs d'opportunités, notamment ern raisor de la crise énergétigue et des

percées scientifigues des virgt derniéres années - mini-informatique,
aéronautique, exploitation des fonds marins, génie génétigue, microbiologie,
robotique, bureautigue - Ces percees technologiques regoivent une forte

impulsion pour leur traduction dans la réalité industrielle sous la forme
de produits nouveaux a faiole consommatior d'energie.

l.e groupe a noté gue le tempe entre J'innovation et la saturation
du marcheé décrolt rapidement Ju fait

- d'un passage plus rapide du laboratoire & la commercialisation,

. d'une diffusion plus rapide des nouveaux prodults.

Le groupe a vuL dans cette abservation une raison d'optimisme & un
moment o0 les industries de la premiére génération sont en saturatiaon,
en maturite o. en déclirn,

Lette course technoclogigue est donc ur facteur fondamental du maintien
d'une bonne santé économigue pour la nation. En effet, la mondialisation
des marchés et la compétitivité internatiorale imposernt aux entreprises
trangaeises. guelle gu'en soit la taille. un imperatif de valeur ajoutée et
de productivité. Ces deux impératifs fant genéralement appel & des techno-
legies plus performantes pour les processus de production, mais ils
affecteront égselement les produits car l'obsoclescence technologique apparait
plus rapide et souvent forcée par un concurrent.

~a France ne peut donc pas se permettre de faire l"économie gde certains
fecteurs de recherche de base, ni de consentir en matiére de R&D un effort
inférieur 3 celui de ses principaux concurrents. Ces efforts doivent 8tre faits
dans le sens des industries & fort contenu intellectuel, car dans le méme temps
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s'affirment certains pays du Tiers-Monde Qui, du fait de la division
internationale du travail, demandent en échange de matiéres premiéres
que soient transférées les technologies et assurée la formation de
laurs cedres. A l'occasion, on peut voir dans ces demandes un
renforcement des liens d'interdépendance entre pays avances et pays
en voie de deéveloppement,

La technologie (1).a donc un rile décisif & jouer dans l'appareil
de production aussi bien gue dans l'équilibre de la balance caommerciale,
méme 5'il ne saurait &tre guestion d'ignorer les résistances sociales
au changement gue provogue son évolution,

Tout retard dans les secteurs clés d'applicatien des nouvelles
techrnologies pousserait inéluctablement la france sur le chemin de
la dépendance (2], Les entreprises se doivent, pour assurer leur survie,

de participer pleinement & 1'immense effort d'innovation gui s'impose
au début de cette décennie cruciale. Tous nas efforts en dépendent (3).

{1) Rapport R. PIANI sur "L'EVOLUTION TECHNOLOGIQUE ET LA GESTION
DES ENTREPRISES" (en annexe).

{2) "Si 1'on admet comme valable la référence au pourcentage du PIB,
la France devrait auvgmenter son effort R & D d'environ 20 % au
cours des années & venir".

LA SOCIETE FRANCAISE ET LA TECHNOLOGIE, Préparation du VIIIe Plan,
Documentation Francaise, Paris 1980, p. 58.

(3} J.2. CAUBET, "DE LH RECHERCHE D'ETAT A LA PMI : les chainons
manguants". Assises du CNPF, Strasbourg, octobre 1980.
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Nombre de chercheurs selon les statistiques de I'OCDE, en 1983, 1968, 1973 et 1977
USA, Japon, RFA, Franca

Nombre de chercheurs
pour 100 000 habitants

300
250
......... 300
200
250
150
200
100
150
50
e — 100
FRANCE - {
50
1863 1968 1973 1977
Rdpartition des 279 bravets pris dans e monde en matidre d'enzymes fixés
antre 1975 st 1979
Japon | EU | CEE | URSS | Divers
Nombre de brevets ................ 124 39 ] 20 1) _ ] 2
Pourcentage . ...................... 84% | 20% ! 10% l 5% 1%

{1) dont RFA B8, France 7, Italie 2,
Source : D" C. Tarsei, directaur du département des bravets, Smith Kiine.

"LA SOCTETE FRANCAISE ET LA TECHNOLOGIE". Préparation du VIIIe Plan

La Documentation Francaise, Pandis, 1940
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LES MOTIVATIONS DES HOMMES

Depuis quelgues années dé€jd se manifeste une certaine démotivation
de 1'homme face au travail. Cette évolution est considérée comme
symptdme de la fin de 1'industrialisation en tant que principe régu-
lateur de la vie sociale marguée notamment par le rejet du modéle de
gratification différée sur laguelle a repusé jusqu'ici la societeé
industrielle (1]).

En méme temps, nous assistons a l'explosion du non-travail. En
effet, la durée de vie consacrée au travail est passee de 100.000 heures
en 1955 & 85.000 heures en 1975. Dans 1'hypothése - improbable - d'une
semaine de 30 heures, ce chiffre tomberait 3 70.000 heures vers 1'an
2000. A cet horizon, le temps libre d'adulte ly compris la retraite)
sera de l'crdre de 150.000 heures [(2).

Farallélement & ce recul du temps de travail. les aspirations
individuelles s'affirment au détriment des revendications collectives,
témoignant ainsi d'une indifférence, voire d’une Jésaffection, paur la
vie institutionnelle et organisationnelle (3}, En réaction & la comple-
x1té d'un moncde en mutation, les nouvealx comportements expriment
deux tendances apparemment contradictoires : le besoin de différen-
ciation et d'autonomie et le besoin d'enracinement et d'appartenance (4],
“C'est la France du recentrage dans lagquelle les individus chercheraient
@ s'identifier & une communauté d'idées et de moeurs, tout en aspirant
du progrés de la gualité de vie personnelle” (5). les hommes n'accep-
tent plus n'importe guel traveil. leurs motivations dependant de plus
en plus des conditions dans lesquelles ils 1'exercent.

(1) A. TOURAINE, RF.;FLEXIONS SUR UNE SOCIETE EN MUTATION
Institut de l'Entreprise, 6 juillet 1979,

(2) REFLEXTONS SUR L'AVENIR DU TRAVAIL, Préparation du VIIIe Plan
Documentation Francaise, Paris 1980, p.92.

(3} DEMAIN LA FRANCE DANS LE MONDE, Préparation du VIIIe Plan
Documentation Frangaise, Paris 1980, p.68-69.

(4) J. LESOURNE, PROPOS SUR LA PROCHAINE DECENNIE
Institut de 1'Entreprise, 13 mars 1980.
Rapport F.GUIRAUD sur "L 'EVOLUTION DE L'ENVIRONNEMENT
SOCIO-CULTUREL" (en annexe).

{5) B. CATHELAT, LES STYLES DE VIE DES FRANCAIS 1978-1998,
Stanké 1977, p.91-92.



81 l'entreprise n'est plus de la méme fagon l'endroit ol
les hommes retrouvent, dans le milieu du travail, une grande
pcartie de leur identité sociale, elle reste nénamoins, plus que
par le passgé, le lieu privilégié ol convergent la plupart des
nouvelles demandes exprimées & 1'extérieur, gue ce soit sur le plan
gquantitatif (sécurité économigue, reduction des écarts de ressources.
cu sur le plan gualitatif (conditions de travail, aménagement des
horaires, réduction des inégalites) (1),

Cependant, malgré la cohérence de l'entreprise gJi, par la
sanction du résultat (dégagement d'une plus-value! ©chappe en
partie plus gue d'autres su phénoméne bures.cratigue Jul rmenacs
toute vie organisationnelle (2}, elils est agjourc'sui plas wvulnérable
et, c'une fagon gérérale, son Image D2 margde se dégrace dans le moros

‘développé. Le corps social et l'opirion publigue marguent ledr hosti-

lité a l'entreprize, 1l'accent &tant mis piutdt sur ses retombées
négatives : concentration d'oligocoles, distorsise de la competitico,
pocllation, rupture des equilibres ecologigues.

L’entreprise n'echappe donc gas aux muetations en cours cans ia
saociété framgaise. Oans les années & venir, sor 231 fonctionnament st

. son efficacité dépendrcnt largement de ia maniére dont elle sera

capable d'assurer la coexistence entre les différents cystémes ce

1.

valeurs vehicuiés par le persaonnel auw sein ue l'grganisation.

DUREE DE ¥IE AU TRAWALL / TEMPS LIBRE D'ADULTE

1955 [ :c0.500 neoces

'B5.000 heures

1975
] 135.000 hewres

'—I

7C.000 heures
2000

L__J
T45.000 & 170.000 heuwres

- durds de vis au travail
[ tompe Libme d'adulte

Sgurce : “L'AVENIR DU TRAVAIL", Prédparatian du ¥IITe Plan
Documsntation Prancaise, Faris 1980

{1) LES SALARIES FACE A LA PARTICIPATION
Ministére du Travail et de la Participation, Paris 1979,
p. 48-49.

{2) M. CROZIER, REGARD SUR LE MANAGEMENT
Institut de l'Entreprise, 23 novembre 1977,
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UNE NOUVELLE
CARTE DE FRANCE

SENSUALISME

Intégration . )
Coopération Modélhisaton

O

La France du Recentrage
® &)

Mosaique

©

Métamorphose

La France @ Matérialisme
de Paventmre
3 o
Hédonisme Courant de
O @ SECUnté passive

Rece
Banalté Nature nirage
L:bé(ra%me Passivité
I Try sﬁa;nce %

ORDRE

@

Discipline

°'”/ £

Extension Etre soi i¢rarchie

© Réalisme . ©
Fonctonne!
Courant de @ @ Permanence

progrés optiriste

Dy(m;sme © ' -MP_%@SM

Technique

La France Liilitariste
0%

- N + &
POSITIVISME O @

3 mentalités composent une France au pluriel.

2 axes décrivent cette géographie psychologique de la France
en désignant 4 pdles d'attraction:

~ le Péle d’Ordre conservateur et matérialiste, passif et mora-
liste, opposé au Pdle de Monvement, innovateur, jouisseur, actif
et libéral.

- le Péle Positiviste, réaliste, pragmatique, rationnel et utili-
taire oppos¢ au Péle Sensualiste, subjectif, intuitif, sensible et
artistique.

Clest sur cette carte que se dessinent 3 régions psychosocio-
logiques: ce sont des familles de pensée, des héritages de civili-
sation et des modéles de société concurrentes.

B. CATHELAT, "LES STYLES DE VIE DES FRANCATS 197§-1995"
Stanké, 1977 - p 36



LES RAPPORTS DE POUVOIR
ET LES RELATIONS CONFLICTUELLES

La liberté d'action de 1l'entreprise est aujourd'hui fortement
contrélée et limitée dans des &conomies de marché régulées par divers
systemes d'intervention. L ‘'entreprise subit les contraintes de
différents forums interrmationaux, ainsi Que les socllicitations ge
nouvelles formes de contre-pouvoir ou, comme on les appelle, de
nouveaux acteurs socio-politigues,

FORUMS INTERNATIONAUX NQUVEAUX ACTEURS

. CEE . Consuméristes

. OCDE .

. Accords GATT - Ecologistes

- NATIONS UNIES . Groupements

. CNUCED d'intéréts locaux

A l'intérieur de l'entreprise, ¢'autres pressions sont
exercees par les partensires sociaux et par le personnel ;

LEGISLATION NATIONALE SYNDICATS

. Hygiéne . Délégues du personnel

. Sécurité . Comités d'entreprise

. Recrutement- : . Revendicatiens collectives

et individuelles.

Les entreprises industrielles et commerciales se trouvent ainsi
3u centre d'un réseau de relations souvent plus conflictuelles gue
régulatrices {1)}. A toutes ces pressions complexes, diversifieées,
souvent peu compatibles et renforcées par les mass-media, il convient
d'ajouter les relations fonctionnelles parfois contradictoires entre
bangues et entreprises, fournisseurs et clients, production et
distribution ({2).

(1) Rapport M.FAUCON sur "L 'ENVIRONNEMENT INTERNATIONALY (en annexe)

(2) Rapport G.PEDRAGLIO sur "L *INFLUENCE DU CONTEXTE SOCIO-POLITIQUE"Y
Rapport E. NEROT sur "L'EVOLUTION DE L 'ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE"
{en annexe).



Ce regard sur l'environnement extérieur et intérieur de 1'entre-
prise ne prétend pas 3 l'exhaustivité ; {1 sert uniquament &
illustrer la vulnérabilité de l'entreprise qui pourra de moins en moins
négocier avec ses interlocuteurs & partir de positions de force. Le
groupe voudrait donc mettre 1'accent sur la recherche de modes de
régulation plus efficaces. d'un certain consensus ou, du moins. d'un
meilleur modus vivendi avec l'environnemant ({1).

t.'ENTREPRISE ET SON ENVIRONNEMENT

(Entreprise) . Réglementations
cadne furddique admindistratives
ETAT-NATION PoLitiques

Lndusinieflfes
COMMUNAUTE

Concunnience
Clients

Resinuctunation
industrniclle

INTERIEUR
OE
L'ENTREPRISE

COMMUNAUTE
LOCALE

CONSOMMATEURS
opinden
négionalismes publique

Interaction Consuminisme Employds

enineprise/environnement Actionnaines
Entreprises apfililes

Ethique progessionnelle
Reaponsabllité sociale

{1) O. GELINIER et M. DRANCOURT, VUES SUR LE MANAGEMENT
DE LA PROCHAINE DECENNIE.
Institut de I'Entreprise, 2 février 1978,
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LA NATURE DES IMPACTS DE L‘ENVIRONNEMENT SUR L'ENTREPRISE

- QUELQUES ELEMENTS DE REPONSE -

Dans ce contexte peu favorable et difficile & appréhender, le critére
de choix pour le zroupe de travail a eété 1l'intensité de 1'impact et 1'urgence
des problémes pour les entreprises frangaises au cours de la prochaine décen-
nie. Il convient donc d’exarminer la nature ge ces problémes et de prendre en
considération les éléments de réppnse qui pourraient &tre apportés pour réduire
les effets négatifs =-les menaces - ou tirer parti de certains aspects positifs
- les opportunités -

Ce chapitre ne retient donc que les problémes ayant un impact sigrificatis
sur la conception de l'entreprise telle gu'slle a éte défirie précédemrert. le
groupe a prété une attention particuliére & Ceux gui constituent un écueil
important pocur ls réslisation de sa visicn de l'entreprise qui, selon lui,
gst la seule qui puisse en gesurer la survie. Ce sone

» la COMPETITIVITE

. L"INTERNATIONALISATION

] le FINANCEMENT

. L'ORGANISATION DE L‘*ENTREPRISE

» les PARTIES PRENANTES - la RECHERCHE DU CONSENSUS
] L"IMAGE DE L'ENTREPRISE

Pour chacur d'entre eux, la nature ainsi gue les implications ppour 1'en-
treprise ont @té asnanysées, de méme que certains modes de réponse et moyers
d’acticr & mettre en peuvre par les mansgers,
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LA COMPETITIVITE

Oans le contexte de croissance lente et de restructuration
industrielle que connaitra sans nul doute la France au cours de la
prochaine décennie, hommes politigues, responsables de 1'économie
et chefs d'entreprise s'accordent pour souligner le caractére crucial,
voire vital, de la compétitivité (1}, c'est-a-dire

La capacité, pour une entreprise, de survivre
en dégageant des plus-values suffisantes
pour garantir sa pérennité et son niveau d'emploi.

Dans 1'esprit du groupe, la compétitivité correspond & 1'image
biologique de 1'entreprise. En effet, la compétitivité est fonction
du mode de régulation de l'ensemble des autres éléments nécessaires
4 1'existence

. organisation et motivation des hommes,
. systeme de financement,
adaptation constante des produits aux marchés,
consonance entre facteurs internes et externes 4 1'entreprise.

Ces éléments, comme 1'homéostasie du corps humain, doivent
assurer la cohérence entre parties différenciées et sous-systémes
complémentaires. La compétitivité est, en somme. le premier indice
de santé de l'entreprise : 1'entreprise doit 1'acquérir ou mourir (2).

IMPLICATIONS POUR LES ENTREPRISES

Les multiples composantes de la compétitivité exigent dorénavant
une capacité de planification globale basés sur une série d'options
fondamentales et de choix cohérents

(1) "Mais la seule chose.que je puisse dire... c'est gue tous ceux
qui sont responsables & tous les niveaux de l'dconomie francaise
ne doivent avoir qu'une seule idée : LA COMPETITIVITE".

R. BARRE, LES ECUEILS DES ANNEES 1980,
Forum de 1' Expansion, 10 janvier 1980, p.83.

(2) O.LECERF, INDUSTRIAL ISSUES OF THE 1980 ‘s
Rapport Fontainebleau, 3-4 octobre 1979, p.10-11.



- concurrents

- spus-traitants

- clients/utilisateurs

- parties prenantes institutionnelles

- les_choix_commerciaux
- domaines d'activité ; crénesux portecrs
- options technologigues

- gammes de produits
- politiques de grix
- investissements et rentabilité

Cependant, une telle stratégie globale intégrart toutes les
ressgurces humaines, tecnnologiques, financiéres et matéerielles de
l'entreprise est aujourd'hui tout-a-fait insuffisante. et méme
inopérante, sans la flexinilité et la capacité d'acaptatiaon aux
retournements de conjoncture (1). De ce fait, le souci permanert du ma-
nager de demain sera le mzirtien des grancs equilitbres i~ternes et
externes :

. Creissance . Parts de marché
Rentabilité . Intensité capitalistigue
. Emploi . Valeur ajoutée
Rémunération des salariés . Portefeuille technologigue
etc.

Ces équilibres exigent que soient développée la capacite d'antici-
natian managériale et améliorés les systémes d'aice 3 la prise de
décision, ainsi gue les méthpaes de gestion. 11 conviencra notamment
d'affiner 1'analyse des colts, afin de cantrgler les frais fixes et
d'améliocrer 1l'efficacité des performances tout en s'assurant gue

1'image de l'entreprise est acceptable socialement et palitiguement.

ELEMENTS OF REPONSE

Convaincu qu's 1'avenir toute stratégie industrielle se fondera sdr
les hommes et les femmes compasart l’entreprise et désireux d'éviter des
généralités sur un théme aussi complexe et difficile, le groupe insiste
sur le nouvel effort de compéetitivité auguel les entreprises frangaises
sont aujourd'hui confrontées, en mettant simplement 1'accent sur

(1) Il s'agit de développer une flexibilité & la fols opérationnelle,
compétitive et stratégique. Voir D. JAN EPPINK, PLANNING FOR
STRATEGIC FLEXIBILITY, Long Range Planning, August 1978, p.10.
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L3 productivité : condition indispensable de la tompétitivite,
amplement démontrée par 1l'exemcle japonais (1), la productivité sera
la grande priorite des annees 1980 et devra étre recherchée inlassa-
Clement par des moyens concrets [(2) :

. Recherche des economies d'échelle

Arcélération de 1'évolution des procédés de fabrication
{(notamment par la robotisation de l'appareil de production)

Accélération de l'apprentissage
. Rationalisation de la production

. Réorganisation des ateliers, en vue d'obtenir un outil
optimal de production

. Aamélioration des conditions de travail dans les ateliers
(réduction de la pénibilité et de la monotonie des taches).

~25 enireprisesz frangalses n'obtienZront davantage de compétitivite
gue si l'acoroissement du volume de production s'accompagne de gains de
productivite gui devro~t cependart &tre cbtenus non seulement dams les
atelisrs, par la robotizue, mais surtout oar la pénétration de la bureau-
tigue 2ans le secteur *tertiaire. Darns les annees 1580, 1'informati-
sation progressive des entrecrises contribueras & la pert croissante des
ern informatiguoe dans le FI5 (7, 753% en 1383, 3.5%% en 1885 et
S

CEDLNSes
c 13

4% =7 . T3

L'innovation : Jue ze scit dans les nrocédés de production ou
dans l'élacoratior de oroduits rouveacx, 1'innovation sera un facteur
2ecisif de la compEtitivite des entreprices frangalses cans les années

a venir  (4)

Elle permet de créer des avantages compétitifs d'origine technolo-
gique face a la concurrence.

Elle contribue, de fagon significative, a 1'échelle de la nation, a
1'adaptation rapvide & 1'environnement mondial et donc 4 1'équilibre
de la balance commerciale.

Elle est source d’opportunités (cf. le potentiel d'un secteur ter-
tiaire productif) plutdt gue de menaces et constitue un moyen
privilégié pour maintenir un taux de croissance suffisant et contri-
buer ainsi a la création ultérieure d'emplois nouveaux et surtott
pour créer, en degageant des modes de financement nédcessaires, de
nouvelles entreprises (5). Par exemple, la poursuite de l'informa-

(1) Augmentation annuelle de productivité de 0% en moyenne de
1950 a 1974.

(2) INDUSTRIE, Preparation du VIIIe Plan
Documentation Frangaise, Paris, 1980, p.67-70.

(3) Rapport Groupe C.A. SARRE, L 'INFORMATISATION DES ENTREPRISES
FRANCAISES DANS LES ANNEES 980, note de 1l'Institut de
l'Entreprise, p.5.

{4) INDUSTRIE, Préparation du VIIIe Plan, p.89-93.

Rapport R.PIANI.

{5} LES CHANCES DU VENTURE CAPITAL EN FRANCE -
EVALUATION D'UNE OPPORTUNITE.

Rapport OPPENHEIM, Institut de l'Entreprise, 1980.



tisation devrait contribuer & améliorer 1'innovation par la
crdation de nouveaux services jusqu'ici impossibles, par 1'éla-
boration de nouveaux produits incorporant notamment les micro-
processeurs et par des gains de créativité principalemént dans
les bureaux d'études et de recherches (1),

Il a paru indispensable au groupe gue les entreprises axent leurs
stratégies sur les variables dont 1'importance a été révélée par les
modéles PIMS (2) ou les travaux du BCG (3}). Il a paru également indis-
pensable au groupe que 1'innovation soit guidée par le marché. Cette
attitude marketing, apte & saisir les besoins réels et potentiels du
marché, repose sur des systémes d'information élaborés s'appuyant sur des
bangues de données. L'une des conditions fondamentales de 1a compéti-

tivite est une meilleure information sur la stratégie des concurrents (4}.

Parmi les autres facteurs déterminants pour la puissance concur-
rentielle de l'entreprise dans la prochaine décennie, on peut citer sa
capacité d'internationalisation, son systéme financier, son organisation
interne, ses relations avec les parties prenantes, son image paur son
personnel et dans 1l'opinion publigue. Ces éléments ont une importance
telle qu'ils pnt &té retenus par le groupe comme théme priaritaire du
rapport.

(1) Rapport Groupe C.A. SARRE, L'INFORMATISATION DES ENTREPRISES
FRANCAISES DANS LES ANNEES 1980, Note de l'Institut de l'Entreprise,

p-5.

{2) Profit Impact of Marketing Strategies, Strategic Planning Institute,
Boston.

{3) Les matrices du Boston Consulting Group sont adaptédes a 1'industrie
de la chimie par la Société SHELL sous la forme d'un "bDirectional
Policy Matrix", Volir C.C. POCOCK, CHALLENGES FOR EUROPEAN MANAGERS
IN THE 1980's (Fontainebleau, 3-4 octobre 1879).

f4d} "La victoire se gagne dans 1l'esprit du concurrent et non pas
dans l'aréne”, d’aprés un homme d'affaires américain.
Rapport de voyage aux Etats-Unis (1-10 mars 1979), p.20.
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L 'INTERNATIONALISATION

La période de stabilité relative, aprés la deuxidme guerre
mondiale, sous 1'hégémonie des deux superpuissances -~ Etats-Unis
et Union Sovietique - a deéfinitivement pris fin. Depuis le milieu
des annees 1970 déja, nous vivons dans un monde instable, incertain,
multipslaire et interdépendant (1). Chague pays se trouve devant
le choix entre 1l'isolement, la neutralité passive ou I'ouverture (2).
Tl s'agit d'un choix difficile pour les Etats-Nations ayant une longue
tradition historigue et culturelle. La France, grdce aux choix de cer-
tains dirigeants politigues et industriels, a opté résolument pour
l'ouverture et pour son engagement dans ce processus de mondialisation
qui, au niveau de son appareil industriel, appelle & l'internationa-
lisation des entreprises [3).

Conscients qu'il n'existe plus désormais gu'un seul marcheé mondial,
les chefs d'entreprise savent gu’il faut dés maintenant développer,
mairtenir ou acquérir une cimension internationale, notamment en s Im-
plantant & l'étranger. Cependant, si les raisons de cette evolution
sont irréfutables, elle donne lieu & de nouveaux défis et & des diffi-
cultés d'adaptation pour l'entreprise, que ce soit dans son fonction-
nement interne ou dans ses relations avec '1'extérieur.

IMPLICATIONS POUR LES ENTREPRISES -

Le double phénoméne de complexité et d‘interdépendance se tradult
en France par la présence simultanée d'entreprises frangaises et étran-
géres de tailles différentes, depuis les grandes multinationales jus-
qu'sux PME exergant unre activité internationale. A 1'intérieur et a
l'extérieur du pays, certaines d'’entre elles se concurrencent sur les
mémes segments de marché.

(1} 3. LESOURNE, PROPOS SUR LA PROCHAINE DECENNIE
Institut de I'Entreprise, !3 mars 1980

{2) R. MONORY, UNESCO, 3 juin 1980

(3) "Si elle (1'entreprise) ne veut pas disparaitre, si elle ne veut
pas étre balayée par une sélection qui sera une sélection trés dure,
il faut gue ceux qui sont responsables de l'entreprise assurent sa
compétitivité nationale et internationale”.
R.BARRE, Forum de 1'Expansion, janvier 1980, p.81.



La France étant peu riche en resscurces énergétigues st en
matiéres premiéres d’'origine minérale, les entreprises sont condamnées

. & rechercher une indépendance relative par le développement
de produits sophistigqués & haute valeur ajoutée sur les
créneaux des technologies de pointe,

. ou 4 renforcer leurs positions dans des créneaux plus étroits
ol les entreprises francaises ont l'avantage d'un acguis
difficilement reproductible.

Les sociétés & vocation internationale, et a fortiorl les entre-
prises multinationales, vivent de plus en plus de fagon ambigué, étant
4 la fois cibles et partenalres dans les pays d'accueil. Elles patissent
particuliérement de la dissonanca'réglementaire due aux nombreux codes
de conduite promulgués par les organismes nationaux et internaticnaux (1).

A 1'échelle internationale, les différences entre les systémes
de crédit vis-a-vis des clients et fournisseurs sont défavorables aux
entreprises frangaises gul., méme au sein du méme groupe sur le plan
européen, ont quelguefois des problémes de trésorerie par rapport @
leurs homalocgues -allemands ou italiens (2). De plus, d'autres incompa-
tibilités dans les mécanismes financiers (cf. la variabilité des taux
de change} entrainent des distorsions de prix et dépouchent sur des
pratiques discriminatoires et des formes de protectionnisme non
tarifaires. (3]

Au sein des firmes multinationales, les relations deviennent plus
difficiles entre maisons-méres et filiales au fur et & mesure gue
s'accentuent les divergences d'intéréts entre obligations et devoirs
nationaux et la stratépie globale du groupe. Cette évolution posera
de fagon plus aigud le probléme de la décentralisation du pouvoir et
des responsabilités. Plus spécifiquement, la répartition des inves-
tissements entre les unités locales d'ur groupe multinational risque
d'étre & l'avenir une source majeure de tension.

La mondialisation des mafchés rend les cholx stratégigues plus
aléatoires ; elle impose la nécessité d'un réseau o'information plus
complexe et exige des analyses plus fines des stratégies des concurrents.

L'internaticnalisation pose des problémes particuliers aux PME,
notamment en raison de leur taille et de leurs moyens limités. Leurs
choix stratégiques en matidre de produits et du rapport gualité/prix
seront déterminants pour leur succés a 1l'extérieur.

{1} Rapport M.FAUCON
{£) Rapport E. NEROT

{8) INDUSTRIE, Préparation du VIIle Plan, p.61-62.
J. LESOURNE.
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L'adaptation des entreprises frangaises & la multinationali-
sation se heurtera & certains freins dus & 1'ethnocentrisme
aversion pour 1'apprentissage des langues, refus de la mobilité,
acceptation difficile des autres cultures, etc.. (1)

ELEMENTS DE REPONSE

Devant l'enjeu crucial de l'internationalisation, il ne s'agit
pas de proposer des recettes, mais d'indiguer sur la base de 1'exp&-
rience du groupe gquelgues moyers susceptibles d'ouvrir la voie & une
plus grande efficacité sur les marchés extérieurs.

La connaissance des marchés : la compétitivité sur le plan
international exige gue les entreprises suivent en permanence et anti-
cipent méme les évolutions des marchés ; elles ne pourront donc se

passer de systemes de saisie et de traitement des informations, seuls
moyens permettant une capacité d'adaptation rapide et de détection des
creneaux porteurs (27, L& encore, en raison de 1'incidence financieére,
il faudra étre attentif au rapport cedt fefficacite. Rappelons ici
i'avantage des systémes privés japonais, alors gque jusgd’'a présent

nos entreprises comptent toujours beavcoup trop pour leurs informa-

tions sur le concours d'organismes publics.

Le fonctiocnnement des groupes internationaux : par rapport 3
une activité purement nationale. !'internatiscralisation introduit dans
1'entreprise des modes de fonctionnemert et des méthodes de gestion
Qqui Lransforment procfondément toutes les <Dmposartes de son identite
intérieure gt extérieure. D'aillecrs, pour les entreprises ayant géja
ung culture ou une expérience irternationale, le poids de celle-ci
pesera forecément sur ces DroceEssus d'adaptatior.

Le groupe est unarime 3 penser gque, dans les années 1980, il
faut au nom de 1'efficacité {parts de marché, rertabilité. image
extériavre) rechercher un état de dépendance/indépendance
{(différenciation/intégration} raisonnatble entre maisons-méres et
filisles. en vue de rennuveler les relatiors ge confiance réciproque
et de renpuer des liens de fiu®lité qui tendent & disparaitre.

A 1'épogue actuelle apparait plus fort le défi de trouver un
fquilitre ertre deuv tendances cortraires - d'ur c¢dté, la solidarité
de groupe & l'intérievr, de l'autre, l'agressivité vis-a-vis de
I'extérieur - qui s'affrontent non seulement au sein des entreprises
dans la dialectique coopération/compétition, mais aussi & 1'échelle

(1) "On estime qu'il y a aujourd'hui 40.000 cadres francais

' & l'étranger, 1& oi on compte 80.000 japonais et 100.000
allemands"®.
INDUSTRIE, Préparation du VIIle Plan, p.78-79,

(2) of. les systémes d'information des grandes entreprises
japonaises. E. VOGEL, JAPAN AS N° 1, 1979, p.43-49.
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des nations sous des formes diverses d'aide et de protecticnnisme (1].

Dans le processus inéluctable d'internationalisation, les
managers des années 1880 auront & rechercher de la méme maniére
un équilibre entre l'appartenance et 1’autonomie. A cet égard, le
groupe MANAGEMENT 390 opte clairement pour des schémas décentralisés.

Pour les entreprises an cours d'internationalisatlion, un processus
gn troils &tapes sst préconisé

Création d'unités locales fonctionnant principalement
comme centres de profit pour la vente de produits congus
et fabrigqués par la maison-mére.

. Animation des opérations locales dans le cadre de politigues
de produits définies par les divisions commerciales du siége.

. Développement d'orientations stratégiques locales allant
jusgu'a 1'élaboration de politiques différencides régicnales
et au démarrage de 1'industrialisation.

Dans l'esprit du groupe, s'il faut aller vers des fedérations
d'unités autonames - car la créativité se trouve souvent plus dans
les filiales gu'au centre - il est aussi indispensable, pour entre-
tenir 1’appartenance. d'avcir une direction générale capable de mainr-
tenir le respect des régles du jeu et d'assurer une analyse de gestion
rigoureuse et cohérente (2).

Pour ce qui est des entreprises multinationales déja implantées
a4 travers le monde, il faudra mettre réellement en pratigue les mémes
principes d'appartenance et d’'auvtonomie, en vue de surmaontar les
rigidités buresucratigues et les blocages vBhiculés par 1l'histoire de
1'organisation.

- La recherche d'un éguilibre adéquat entre diverses formes de
centralisation et de décentrallsation sera une préoccupation majeure
du manager dans la décennie en cours. Cette forme d' autonomie orientée
exigera une expertise managériale caractérisée par une flexibilité a la
fois stratégique, structurelle et opérationnelle.

(1) Trois grands objectifs pour la France dans sa recherche d’un
développement adapté et créateur :

- concilier la nécessité de compétitivité internationale et
1l'exigence de cohésion sociale,

- s'assurer contre les risques gue l'évolution de I'environnement
international fait peser sur la France,

- favoriser la construction d'un monde éguilibré dans lequel la
France puisse s'dpanouir.

DEMAIN LA FRANCE DANS LE MONDE, p.166.

{2) Rapport F. GUIRAUD.



LES MOYENS DE L'INTERNATIONALISATION : quels gue solent les
efforts entrepris en matieére de structurs et d'organisation sur le
plan de l'autonomie et de 1l'appartenance, les entreprizas frangalsas
devront assurer une image de marque et une cohabitation positive
avec l'environnemsnt local et régicnal ol elles pourront &tre pergues
tantdt comme cibles, tant&t comme partenaires (1)

- En contrepartie de ce qu'ells apporte 3 l'extérieur {transfert
de technologies) et & l'intérieur (rentrée de devises),
1'entreprise devra chercher & abtenir l'égalisation des
chances dans le jeu de l'internationalisation, notamment
par une certaine harmonisation des mécanismes financiers.

Il faut créer dans les entreprises frangaises une véritable
culture internationale qui exige une politique de personnel
cohérente par la sélection, la formatian (apprentissage des
langues) et 1l'évolution de carridre des hommes et des femmes
destinés a former le portefeuille des managers internationaux
de l'entreprise (2).

31 les filiales sont dirigées par des autochtones et que cet
effort de formation soit négligé par la société-mére, 1'inter-
nationalisation est vouge & 1'échec.

- En ce gui concerne l'image de marque, le groupe est convaincu
gu'e 1'avenir il ne pourra pas y avoir de firme multinationale
gul re soit acceptée par les autorités des pays dans lesquels
elle exerce son activité. La multinationale sera toujours soup-
Gonnee a priori de jouer le jeu des puissances étrangéres.

De ce fait, l'enjeu de 1'internationalisation sera la volonté

de l'entreprise de miser plus que par le pass& sur une politigue
de transparence, de pratiquer une autonomie encadrée avec des
autochtones exergant des responsabilités réelles dans les
filisles, et de rechercher éventuellement des solutions négociées
du type joint venture,

(1) Rapport M.FAUCON

(2) “Devenir internationaliste et diplomate, polyglotte et polyculturel,
pour pouvoir mieux exporter et s'implanter & son tour sur les
marchés étrangers”.

J. MATSONROUGE, LE MANAGEMENT DANS LES SOCIETES MULTINATIONALES :
son évolution au cours de la prochaine décennie.
Institut de l1'Entreprise, 5 janvier 1979.



— 47

Ce procassus d'internationalisation sera facilité par les nouvelles
technologies de tranamissipn des Informations

1’extension des réseaux de transmission numérisés
Vidéotex, TEélétex, télécopie, etc. -

1'ouverture, dés 1879, du réseau national TRANSPAC,
le lancement du satellite TELECOM 1 prévu pour 1983,
& terme, les réseaux terrestres de fibres optigues,
gul semblent pouvoir révolutionner, dans les années 19870, la vitesse et

lp débit des transmissions, entre les entreprises et entres les
établissements d'une méme entreprise (1).

{1) Rapport Groupe C.A. SARRE, L'INFORMATISATION DES
ENTREPRISES FRANCAISES DANS LES ANNEES 1980,
note Institut de 1'Entreprise, p.4.



LE FINANCEMENT

Au debut des années 1880, 1'environnement des entreprises
frangaises n'a jamais é&té aussi difficile sur le plan financler.
En effet, le contexte de croissance ralentie prévue pour la décennie,
les taux de change flottents, les limites a l'endettement du Tiers-
Monde et la politigue gouvernementale visant & assurer les grands
equilibres macro-économiques freinent 1'expansion.

Par conséguent, les entreprises frangeises supissent un phéno-
mene qui, méme masgue en partie par 1'inflation, a tendance & se
généraliser : les taux de rendement des capitaux investis diminuent,
conduisant a 1l'appauvrissement en fonds propres et réduisant presque

a4 néant la capacité d'auvtofinancement réelle (1. De plus, la
fiscalité et les charges sociales - c'est-a-dire la contribution
de l'entreprise & 1'Etat-Providence - 1le poids des frais fixes et

les difficultés pour faire appel au marche financier paraissent d’autant
plus lourds que nous sommes dans une période de reconversion et de
restructuration industrielle.

IMPLICATIONS POUR LES ENTREPRISES

Perte de l'indépendance financiére : malgré l'optimisme
cfficiel dans un retour progressif vers wne plus grande stabilité
du systéme monétaire international et l'intention du gouvernement de
reformer le systeme de crédit (2], les entreprises frangaises
constatent de plus en plus la perte de leur indépendance financiére
et pergoivent une menace réelle pour leur survie (3).

(1) "Par rapport & leurs concurrents étrangers, les apports en fonds
propres et les ressources d'auto-financement dont disposent les
sociétés francaises demeurent notablement insuffisants®.
INDUSTRIE, p. 119.

(2) R. BARRE, LES ECUEILS DES ANNEES 1980, Forum de 1'Expansion,
p.76-80.

{3) N. TMIERY, QUELQUES EVENTUALITES VUES PAR UNE ENTREPRISE
MOYENNE, Institut de 1'Entreprise, 24 novembre 1977.
IlI'en est de méme pour les PME aux Etats-Unis {Rapport de
voyage aux Etats-Unis, p.12).



Inadaptation des procédures bancaires : sur le plan de la
compétitivité internationale, le systéme bancaire frangais pénalise
les entreprises, surtout les PME, par rapport aux concurrents
étrangers. Alors que les exportations assurent plus de 30% du PNB,
les difficultés de trésorerie nuisent au rapport gualité/prix des
proguits frangais, limitant ainsi 1le potentiellde croissance.

Le systéme bancaire, gul assure la garantie plutit que la
couverture du risque "intelligent", freine la création d'entreprises
et constitue un pulssant facteur de démotivation pour les BME.

En Europe, les disparités en matiére de crédit et de trésorerie
creent entre les eptreprises, et entre fournicseurs et clients, des
relations de rapports de force qui faussent le libre jeu de la concur-
rence par les pressions de la position financiére dominante (1).

D'ailleurs, en plus des disparités en matiére de crédit et de
trésorerie gui handicapent les entreprises frangaises & l'extérieur (2],
le systéme de financement présente une grande incohérence interne dans
la mesure ol les subventions accordées aux PME sant souvent obérées
par le taux des prélevemaenrts cbligetcires destinés en partie & secourir
les victimes de licenciements économigues.

Fiscalité le systeme fiscal de l'amortissement tout 4'abord
ne permet pas de tenir compte de la charge réeile de reno.vellement du
parc industriel, contrituant ainsi pour une large part & la baisse de
rendement des investissements. La double imposition des résultats,
ensuite, qui frappe et l'entreprise et les actionnaires, nult a8 l'éga-
lité des conditions concurrentielles, notamment sur le plan interna-
tional. Incapables de rémunérer convenablement les capltaux investis,
beaucoup d'entreprises se voient de fait interdire 1'acces aux marchés
financiers.

Les quelques implications énumérées ci-dessus mettent en relief
les profondes différences de perception et les relations conflictuelles
existant actuellement en France entre les bangques et les structures
industrielles et commerciales.

ELEMENTS DE REPONSE

Conwvaincu gue co'est la capacité de financement et, partant, la
rantabilite financiére qui prouvera la santé, la force d'expansion et
l'indépendance des entreprises (3], le groupe propose quelgues moyens
pour renverser la tendance actuelle

(1) Rapport E. NERQOT,

(2) Pour les distorsions entrainées par les délais de paiement dans les
structures de la distribution en France, voir INDUSTRIE, p.137-138.

(3] "Aussi la capacité d'expansion de nos entreprises devra-t-elle étre
renforcée et durablement consclidée. Leur rentabilité devrait donc
étre suffisante, c'est-4-dire du méme ordre gue celle de leurs
principaux concurrents étrangers"”.

DEMATN LA FRANCE DANS LE MONDE, p.184.
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La réforme du systéme bancaire et de la fiscalité :
il est indispensable gue les chefs d'entreprise demandent, directement
ou par leurs associations professionnelles, aux pouvoirs publics
d'intrcduire rapidement une réforme du systéme bancaire permettant
aux entreprises frangaises d'avoir des régles de fonctionnement
financier comparatles & celles de la concurrence internaticnale (1),
Bian entendu, pour 8tre efficace dance les rudes batailles de la
competitivité internationale, une telle réforme nécessitera une
grande transparence entre les différentes rggzlementations nationales
et le respect de la non discrimination.

En méme temps, il faut lutter pour un allégement des régimes
fiscaux, car tant gue les entreprises frangaises subiront le poids
de la double imposition, la rémunération du capital continuera &
decroitre. Cet sllégement est d'autant plus indispensable qu'il consti-
tue la condition premiére d'une indépendance retrouvée. C'est le seul
moyen susceptible de donner & 1l'entreprise la flexibilité et 1'adap-
tabilité luil permettant de rémunérer correctement le risgue des action-
naires et d'avoir recours aux marchés financiers plutdt qu'a 1'assis-
tance de 1l'ttat.

A cet ggard, les industriels frangais subissent un handicap
considerable par rapport & leurs homologues:  japonais gQui bénéficient
Ce mpdes de financement souples pour le court et le long terme sous le
contriie des bangues, véritables parties prenantes dans la vie des
entrenrises, au méme titre gue les praopriétaires, les actianraires et
les employes (2],

La solidarité inter-entreprises : pour le groupe, 1°indépen-
dance finmanciere passe £galement par le développement d'une sclidarité
authentigue et concréte au sein du tissu industriel du pays. c'est-a-
dire entre grandes entreprises, PME, sous-traitants, fournisseurs at
ciients, etc. En particulier, cette solidarité devra permettre de
trouver des alliances financiéres pour promouvoir la compétitivite
interrationale des FME pour lesquelles 1'aide de 1'Etat est actuel-
lement dérisoire (3).

(1) M. WALHAIN, L'INDUSTRIE FRANCAISE A L'HEURE DES DEFIS
INTERNATIONAUX, Politigue Internationale, n®5, automne 1979, p.108.

(2) Rapport de voyage au Japon et en Corée du Sud, janvier 1980,
p. 12, 25,
O. GELINIER, JAPON : le MAILLAGE SOUPLE,
CNPF Revue des Entreprises n® 415, juillet/aodt 1980, p. 43-45.
(3) J.J. CAUBET, Note sur LA RECHERCHE INDUSTRIELLE DANS UN CADRE
LOCAL ET DECENTRALISE : en 1979 les PMI ont recu moins de
3% des aides (8 milliards) distribuées par 1'Etat & 1'Industrie.



L'amélioration de la gestion financiére : la complexité
de l'environnement imposera aux entreprises une plus grande rigueur
et en méme tamps une plus grande souplesse de gestion, ainsi gu'une
mellleure connaissance des effets des mécanismes monétaires (1).
En effet, si la capacité d'adaptation aux &volutions du marche
exige des structures décentralisées et une certaine autonomie de
gestion lccale dans des limites bien déterminées, et notamment la
nécessité d'éviter des raisonnements 3 consonance de frais fixes,
il faudra par contre au sigge, aupres de la Direction Générale, une
unité centrale d'analyse de gestion trés forte [(2).

En somme, les managers de demain devront rester, ou redevenir,
aussi des financiers. Mais il sera dorénavant de plus en plus
difficile d'imposer des modéles du type D.P.0. pour atteindre les
objectifs financiers de leurs entreprises. C'est dans le cacre de
nouvelles régles du jeu et d'ur réseau de solidarites entre todtes
les parties prenantes & l’intérieur et a 1l'extérieur de leurs orga-
risations que les chefs d'entreprise se libéreront de beaucoup de
contraintes actuelles. Ainsi pourront-ils peut-&tre retrouver un
climat favorable & la création de nouvelles entreprises et surtout
d'entreprises consacrées & l'exploitation des technologies nouvelles (3).
En retrouvant ainsi une certaine indépendance financiére, ils seront
moins obligés de demander des subventions & 1'extérieur. évitant
ainsi 1'appel & 1"interventionnisme de 1'Etat.

{1) J. LESOURNE, PROPOS SUR LA PROCHAINE DECENNIE
Institut de l'Entreprise, 13 mars 1980.

(2) Rapport F.GUIRAUD
D'aprés Roger MARTIN, l'absence de véritable structure financlére
& l'intérieur des entreprises est un des effets des degdts d'un
dirigisme de 1'Etat.
Voir QUELQUES CONSIDERATIONS SUR LE MANAGEMENT DES ENTREPRISES
FRANCAISES DANS LA DECENNIE 19B0-1990.
Institut de 1'Entreprise, 30 mai 1878.

(3) "La faible aspiration des Francalis & créer une entreprise
(taux de création évalué a 1,2% par an, soit 2,5 fois moins
qu’aux Etats-Unis)"

INDUSTRIE, p.125,
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L "ORGANISATION DE L'ENTREPRISE

Face a la concurrence et aux exigences de la rentapilité, dars une
décennie de mutation de 1'industrie frangaise, se pose & 1'entreprise
toute une serie de proolemes d'organisation et de fonctionnement gui se
révelent encure plus complexes dans un contexte de croissance lente.

A, moment oL 1l est primordial de maintenir lag créativité et o'amé-
iiorer la praoductivits par des stratégies plus efficaces Jans la

gestion du capital financier et Ju capital humain, la pression démo-
graprigue, marquee noctamment par ure augmentation annuelle de la pobu-
lation active jusqu'en 1385 et par ure modificatian de la pyramide des
Adpes, constitue & la fois une menace et une chance pour les entreprisec
frangaises.

Les nooselles tecrnzlogies, sarticuliérerent l'extension de 2'infor-
matiges et 1em n la buresctigue, permettert oes systémes de
gesticn et des con 3pldes et plus rigocureux. Elles rempdélent

= de l'e~treprise par ure plus grande
icrs & tooz les riveawx= (1. Les structures ds
' t pos encore les evolutions permises

Fluizité des infirma
beauicup c'entreprises o
par ces nouvelles techrologies.

Les evolitions démcgraphigoss et techrologigues colncigert avec
I"affirmation de nrouveadx besoins J'expressiaon au sein du personnel.
©ans la societe de caonsormation de l'aprés-guerre, la demande £tait
essentiellement guantitative, peortant sur la satisfacticon de besoins
materiels ; 3 l'heure actuelle, la rupture de la croissance fait no-
sg.lement planer I'inesciurité et la menace Cu chémage, elle provogue
cans la force oge trawvaill le désenchantement, 1a perte o'erthsusiasme,
Ce gu'on appelile la aémotivation [(2), Ces évolutiors se procduisent au
moment méme ob l'entreprise a plus gue jamais besoin du talent et des
compétences de ses ressources humaines. La contestatior sur le terrain,
Souvent manifestée par oes attitudes négatives plutdt que par 1'action
violente, contraste avec l'immobilisme du haut de la hidrarchie.

(1) Rapport R. PIANI.

{2) Rapport F. GUIRAUD.



IMPLICATIONS PQUR LES ENTREPRISES

Les structures et les modes de fonctionnement, oui ont largement
fait leurs preuves pendant la période de forte craolssance, ne résis-
tent plus aux discontinuités et aux changements entrafinés par le
ralentissement de 1'économie mondiale. On constate la faillite des
dogmes du passé, le refus des systémes centralisés. la volonté d'indé-
pendance et de responsabilité, et l'aspiraticn & une autre gualite de
la vie (1). L'entreprise, pour conserver son dynamisme et assurer
s3@ rentabilité éceonomigue, est appelée & un effort d'adaptation consi-
dérable pour mettre en place

» des structures compétitives & 1'échelle internationale, permet-
tant de réagir et de s'adapter rapldement aux évolutions ce plus
en plus difficilement prévisibles des marchés. Zeci ne sera
possible que si l'entreprise dispose o'ur systéme sophistigué
te saisie et de traitement des infermations {2). D'ailleurs,
cette implication tend & se réaliser par le généralisation de
l1'informatigue.

. des structures souples, seul moyer de réduire les effets néga-
tifs de la complexité, c'est-3-dire de répaordre de fagon appro-
priée et méme anticlipative, avec la flexibilité et la mobilite
neécessaires, aix contraintes extérieures. Elles seules permettent
gussi d'impliguer sur le plan interne to.s les nivesux de
l'entreprise dans 1'&laboratic~ et zans la reéalisatiaor des
otjectifs. A une épogue d'incertituds gurable, la conscience de
l'existence 2'un projet au sein de l'entrecrise est d'aotant plus
indispensable.

. des structures participatives, capables de rendre les hommes plus
performants dans les activités cannues &t, en méme temps., ouverts
a 1'innovation. Une politique de participation dans le double sens
de nfaire partie de" et de "prendre sa part" nécessite des formes
d'organisaticn susceptinles de donner satisfaction aux demandes
complémentaires, singn contracictoires, d'autonomie et d'apparte-
nance gui s'expriment de plus er plus & tous les niveaux hiérar-
chigues., mails surtout sur le terrain [3).

A cet égard, se pose pour beadcoup d'entreprises, face & la concur-
rence internaticnale, le probléme de changement de taille., gue ce soit
le passage du stade de la petite & la moyenne nu  de la moyenne a la
grande entreprise (4). Dans ce processus d'adaptation difficlle, i1
s'agit de réconcilier la tradition de l'entreprise et 1'entnousiasme
entrepreneurial des —ommancos de départ avec le professionnalisme
exigeé par l'environnement actuel.

(1) R. MONORY, UNESCO, 3 juin 1880, p.»9.

{Z2) Rapport R.PIANI.
Voir aussi ENSEIGNEMENTS DE L'EXPERIENCE JAPONAISE, Groupe G. ROQUES,

p. 4.
{3) Rapport F. GUIRAUD

(4) INDUSTRIE, p.127-129.
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Toutes ces mutations d'ordre structurel, dans un monde dont le
fonctionnement se conforme de plus en plus aux grandes lois de la
tiologie, entrafnent des conséquences fondamentales pour le choix
et la formation des hommes qui seront responsables de la survie de
nos entreprises dans une période critique de transformatian de
l'industrie frangaise.

ELEMENTS DE REPONSE

Pour obtenir la souplesse et la flexibilité nécessaires pour saisir
les oppocrtunites, et surtout anticiper jes menaces toul en disposant des
Moyens Jde se degager des crises lapidement, i1 faudra mettre =n place
des structures qui s'inspirent de la nouvelle conception de 1'entreprise
présentée au début de ce rappert. En effet, cette notiop moins meéca-
niste, guasi biologigue de l'entreprise, permet de dépasser la dialec-
tigue cyclique centralisation/décentralisation. Ces notions retrouvent
leur complémentarité dans une nouvelle cohérence entre les délégations
de responsabilités et de pouvoir décisionnel sur le terrain et les
systémes de coordination et de contrdle. Ainsi, lés structures de
l'entreprise apparaissent comme le paramétre fondamental d'une stratégie
ingdustrielle basée autant sur les ressources humaines Jue sur le capital
économigue.

Des structures scuples, adqptatives et cohérentes : corsiderant
l'entresrise comme un endroit ol on reconnait qu'il y a des regles du
jeu, et méme un systeme de valecrs et un style 28 vie. le groupe progose
US schema po.r une reflexion axéeg sur trois types de langage/compor-
tement ;

DIRECTION GENERALE Langage/compontement
collégiale en partie d'animation [Leadership)

[_HIERARCHIE INTERMEDIAIR{] £aﬂg§€§i§sggﬁif§ment

UNITES SUR LE TERRAIN 2angage /compontement
O O O O d'eff<icacite
OO0



. La Direction Générale devra gérer l'appartenance - c'est-a-dire
expliguer aux salariés & gquelle entreprise ils appartiennent, expli-
quer surtout les régles du jed - au moyen d'un langage/comportement
d'animation (leadership) apte a motiver l'ensemble du personnel sur
les orientations stretégiques de l'entreprise.

. Pour la hiérarchie intermédiaire se posera un prooleme piffi-
cile d'adaptation culturelle et psychologique, cer il faudra passer
d'un langage/comportement de chef propriétaire de 1'information & un
langage/comportement d'aide et d'assistance.

. Sur le terrain et dans les ateliers, il faudra poJr reponcre
a8 la demande de participatior instaurer un langage/comportement
d'efficacité concret et pragmatique, tout en respectant ]'autonomie
d'expression (1],

En s'inspirant des pratiques japonaises. c'est en guelgue sorte
4 une véritable révolution dars la gestion des ressources humaines &
laguelle scnt conviés les chefs d'entreprise [(2]. En effet, en
utilisant la notion de qualité, nor seulement comme instrument de
stratégie industrielle, mais auyssi comme facteur de mativation, les
entreprises japcraises ont mis en place les strictures nécessaires.
notammert groupes informels et cercles de qualité, en méme temps que
les politigues de reletions incustrielies Zorpespcndartes.,

De méme, les managers frangalis cevront mobiliser les moyens
matériels et le pctertiel humain pour la realisation oes aojectifs
de l'ertreprise, c'est-a-gire guJe l'irncvation technclogicae et//o.
commerciale aura e moins en moins de chance Z'aboltir en 1'aosence
C'une véritable capacité d'innovation sociale au seirn de 1l'ertregrise.
De 1'avis du groupe, ur certain nombre d'initiatives peuvent cejad
€tre mises en oeuvre, par exgrcle

. Pour les filiales & l1'étranger. Jécentraliser les resgonsas
ciiités et le pouvoir décisionnel dans des ctructures adactéss
dux pays hites juscu'é l'existence, si nécessaire, de poli-
tigues régionales différenciées (3!, C(es str.octures cécen-
tralisées doivent B8tre dirigées par des actochtones capables oe
réconcilier les divergences entre intéréts nationaux et irtérétis
O. groupe_et de traveiller en liaisor avec guelgues perscrnes
ZJu centre proches du terrain. Elles assurercnt ainsi la
compatitbilité des stratégies locales avec la stratégie gloonale
Ou groupe et.maintiendront la rigueur de 1'analyse de gestion.

{1} Rapport F.GUIRAUD
(2} ENSEIGNEMENTS DFE L 'EXPERIENCE JAPONAISE, p.5-7.

(3} Rapport M.FAUCON
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. Introduire une politique sociale basée sur l'idée de
partenariat (1), en organisant la concertation décen-
tralisée, notamment par un systéeme d'information et de
communication gui, supprimant toute opacité démobilisatrice,
assurera la transparence, base de 1'appartenance. En effet,
pour maintenir la compétitivité, le plan stratégique de
1'entrepriss devra probablement &tre préparé par des Bquipes
mixtes ayant accés a toutes les sources o'information (2).

L'éducation et la formation : l'adaptation de 'l'entreprise
3 tous les changements en cours, ainsi gu's 1°'évolution des mentalités,
exige des competences nouvelles gqui remettent en cause le contenu et
les methodes de 1'enseignement et de la formation nrofessionnelle.
A cet égard, les chefs d'entreprise peuvent et doivent prendre un
certain nombre d'initiatives

. Collabeorer avec les pouvairs publics. enh vue de trouver
les moyens de modifier le systéme éducatif pour gqu'il
contribue plus efficacement au progrés social et écono-
mizue du pays, notamment en assurant une meilleure
adequation entre les qualifications et les hesoins des
entreprises.

Prendre le relais du systéme eéducatif en intensifiant &
l1'irtérieur e l'entreprise la formation economique et
1'apprentissage ces cultures et langues étrangéres incis-
pensable 3 la competitivité internationale.

face 4 la diversité oes conditions de concurrence suor

le marché internatianal, il faudra des hommes 3 profils
differents car, de méme gu‘elle dispose d'un portefeuille
de produits, 1'entreprise devra s'attacher & créer un
portefeuilie de managers capables de geérer des situatiaons
differentes [{3],

Une pedegogie portant a la fois sur le profit, la relation
aditonomie/aprartenance et la transparence sera indispenszatble poJr
tracuire dans la réalité la nouvelle conception de 1l'entreprise.

(1} Rapport G.PEDRAGLIO
( 2) Rapport M.FAUCON

(3) C.C. POCOCK, CHALLENGES FOR EUROPEAN MANAGERS IN THE 1980's.
Rapport Fontainebleau, annexes p.3.
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LES PARTIES PRENANTES
LA RECHERCHE DU CONSENSUS

L'interdépendance économigue et politique, la perception d'un
monde fini accentusnt la prise de conscience de solidarités nouvelles
a l'echelle de la nlanéte, mais elles suscitent en méme temps 1'agres-
sivite des sous-ensembles, depuis les associations ou communautés
locales jusou'aux Etats-Nations.

Dans ce cantexte d'interdépendance et de croissance ralentie,
l'entreprise n'échappe pas & cette &vglution et seras soumise &
l'averir & des sollicitations intérieures et extérieures plus fortes,
plus complexes et plus nombreuses, parce que l'entreprise n'aura
pas uniguement devant elle les gouvernements, les admiristrations,
les syndicats, mais de plus en plus des groupes de pression qui
vant se muitiplier 1],

De plas, l'entreprise est appelée 3 vivre dans sor fonctionne-
ment interns et dons ses relations extérieures une dialectique dont
les composantes sont également  autonomie/appartenance, competition/
coopération, pouvoir/contrepouveoirs. Un défi majeur pour les
managers des années 1980 sers donc de trouver des modes de régulation
plus efficaces entre des intéréts divergents gui ne pourront plus,
scus peine de mattre en danger l'existence méme de l'entreprise, 8tre
VECUS uniquement en termes de rapports de force ou d'opposition.

IMPLICATIONS POUR LES ENTREPRISES

Arbitre malgré elle des intéréts divergents des différentes
parties prenantes. l'entreprise vit & tous les niveaux 1'ambiguité
c'attitudes & la fois contestataires, immobilistes, de comportements
2 la fois d'adhésion et de rejet

(1) Rapport G.PEDRAGLIO.



. L'Etat, garant et protecteur de 1'intérét général, dicte
le cadre juridigque et financier dans lequel fonctiaonnent
les entreprises. 0'ailleurs, ce cadre est de plus en plus
influencé par des accords internationaux (GATT} ou par les
politiques communes de la CEE (1).

D'un cdté, 1'Etat freine la participation, intervient sur

les rémunérations et pratique une double fiscalité & 1'égard

de 1l'entreprise et des actionnaires, de 1'autre il cherche a
créer un cadre plus libéral pour la vie économigue., tout en
poursuivant les pratigues de 1'Etat-Providence. I1 y a la en
permanence des pesanteurs administratives gui nulsent au
dynamisme économigue des hommes d'entreprise sur le terrain [(2].

Les actionnaires, réticents & faire des investissements pourtant
nécessaires en période de restructuration, veaslent néanmcins

des dividendes plus impartants, un cours de l'action en hausse
et un risque moins &leve.

Les bangquiers ont pour cbjectif une rémunération plus élevée de
leur capital, et un endettement moins important de leurs clients.
Leur politigue semble destinée & couvrir les garanties plutot
qu'd assumer des risgues. La préoccupation des bangues n'est-
elle pgas avant tout le renforcement de leurs fonds propres pour
terir compte de l's_gmantatior de leurs engagements ?

Les salariés reclament un niveau de vie plus éleve et des
conditions de travail meilleures. er méme temps Qu'une gualité

de vie supérieure. Montrant tantdt un mangue d'enthousiasme,

tantft un désir de participation, ils expriment des motivatiors

et des aspirations gui changent rapidement selon la variapilite
des socllicitations extérieures (attraits de la vie non marchande].
gt des pressions socic-gconomiques (pouveoir d'achat, fiscalité],

et se traduisent par une plus grande instabilité des compocrtements
face au travail. Oe plus, les attitudes sur le lieu de travail
reflétent souvent le soucl de la stanilité de 1'emploi.

. Les fournisseurs et les sous-traitants cherchent & obtenir, en
meéme temps gque 1'entreprise, dans une dynamique d'interdépendance
ocu se mélent splidarites et rapports de pouvoirs, des délais de
palement plus courts, mais des prix plus élevés pour leurs produits,
Ils sochaitent mains de népociations et de pressions de la part du
client, mais désirent développer leurs marchés.,

{1} Rapport M.FAUCON

{2} Rapport G.PEDRAGLIO
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Les clients voudraient des produits de meilleure gualité
& des prix plus bas. avec un service meilleur.

. Les syndicats veulent obtenir pour les salariés des avantages
matériels et gualitatifs, nptamment la réduction du temps de
travail, mals en méme temps 1'amélioration des conditions de
travail.

A une épogue od l'affinement de la divisian du travail et
l'individualisation des programmes sociaux rendent plus
difficiles les revendications collectives, les syndicats
veuwlent ung plus grande reconnaissance de leurs actions &t
leur legitimisatiorm en tant gque pouveir socic-politique.

Le public, les collectivités, les groupements d'intédréts locaux
exigent moins de pollution &t de nuisances. mais plus d'impSts

en prevenance des industries ; 1ils souhaitent intervenir
davartage darns la vie de l'entreprise, mais veulent par contre
que celle-zi spit pec encombrarte, wvoire un citoyen moogle et
bierfaisant.

L'entreprise Jemeure ainsi v~ lie. d'intégratior sur leguel
corwergent ces demandes contrafdictoires et ces tensions opposees, L@
t3cne des diripeants est de les rég.ler tout er gardant le cap sur les
finalités de 1'crganisatian,

L'exemple japonais nous montre comment 1]l est possible de reéussir
cette integration. Ueux cas notamment sont significatifs : celel, bien
cennu, des relations aver les salariés, et celui, moins connu, des
relations ectre entreprises et fournisseurs, fondées sur la confiance,
le disiogue. les intéréts nien compris des deux parties.

La pérennité des relations, c'est la coopération compléte, um acte
de feci dans leguel les deux parties, par le bieis de rapports stables et
3 leng terme, essaient de promouvcir une prospérité commune. Chague
partie doit avolr confiance dans l'autre et fait tout pour la meriter,
se comportant en "resgonsaple majeur” dars les domaires gui lui sont
impartis.

L'entreprise soutient ses fournisseurs en leur proposant des aides
4 la gestion, des liaisons informatigues directes, des échanges de
personne l, compétent, des syétémes d'études en coopération, etc. Les
fournisseurs sont ainsi dés le départ impligués dans ls solution des
problemes auxguels les entreprises doivent faire face. Souvent, les
fourrisseurs se trouvent en position de monopole mais jamais ne songent
& en abuser. Ce gul parait dangereux en France fonctionne sans heurt
au Japon ol les relations sont moins fondées sur les rapports de force.



Ce type de solidarité, qui fait le succés des entreprises
japonaises, doit €tre #tendu & l'ensemble des parties prenantes.
Il faut Etre conscient gque les principes de réconciliation de ces
demandes contradictoires seront d’avtant plus gifficiles & realiser
gue la taille du gateau & partapger ne s'accrolt guére, voire
diminue (1).

ELEMENTS DE REPONSE

Les managers des années 1980 aurant par conséguent 3 gérer
plus efficacement la dialectique autonomie/appartenance, compétition/
coopération et la cohabitation avec toutes les parties prenantes a
1'intérieur et @ l'extérieur de l'entreprise. Il s'agira mains de
la suppression des conflits que de leur régulation en vue de réduire
leurs effets négatifs sur la vie de l'entreprise. Dans cette perspec-
tive, l'objectif principal sera d'arriver & un consensus a la
frangaise qui se révéle de plus en plus comme la condition essen-
tielle de la vitalité, et surtout de la compétitivité internationale (2].

Le consensus, qul se vit plus qu'il re s'institue. présuppose le
respect des autres, l'abandon parfois de -—rérogatives, priviléges et
positiors de force. le respect de certaimes régles du jeu observées
par toutes les parties prenantes. ces chefs d’entreprise devront
donner une impulsion & ce processus

er instaJrant dans l'entreprise un langage nouveau,
comme indiqué plus haut {3), un largage d'authenticité
et d'efficacité exprimant un systéme de valeurs base
plus sur le compétence gue sur le statut hiérarchigue

., en faisant reposer de plus en plus le mode de fonctionnement
de l'entreprise sur le cancept de partenariat dans le cadre
d'une décentralisation trés poussée des responsabilités
sinon, il sera trés difficile, voire impassible.d'obtenir
1'adhésion, la motivation créatrice et la conscience profes-
sionnelle du personnel,

(1) Rapport H.FERLIN, MISSIONS CITROEN AU JAPON,
note Institut de 1'Entreprise de N. RASTOIN, p.1ll.

(2) Pour le consensus & la japonaise et & l'américaine,
voir respectivement : O.GELINIER, LES SECRETS DE LA COMPETITIVITE
JAPONAISE (chronique de la SEDEIS n°8, avril 1980, p 224-228).
Rapport de voyage aux Etats-Unis, p.13-14.

(3) Rapports F.GUIRAUD et G.PEDRAGLIO
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En effet, c'est dans des structures décentralisées que
l'entreprise gevient adulte, les regles du jeu étant 13 pour
assurer la pérennité de 1'srganisation. notamment guand
1'entreprise change da taille et de dimension, et particulig-
rement dans le passage difficile de la génération des entre-
preneurs fondateurs et propriétaires a celle des managers
professionnels.

Le partenariat sera néanmoins inopérant tant que dirigeants
et encadrement n’auront pas acguis aux yeux du personnel un
certain seuil de confiance et de crédibilité. A cette fin,

il faut assurer ls transparence en pratiquant une politique
de communication émettrice d'informations pertirmentes et nan
gratifiantes sur la vie de l'entreprise.

L'idee de pertenariat devra servir & creéer, a4 la place du
schéma traditionnel de rapports de force entre position dominante
e. sit.ation de dependanze, une nouvelle sclidariteé entre l'entre-
rrise, ses fournisseurs, sous-traitants et clients (1).

L& consensus se construira non seulement 3 partir de la
grande vision ce l'ertreprise et des régles du jed exprimées
régulieérement sur ie terrain par la Oirection SGénérale, mais
aussi @ l'occasin- de récnicrs de travaill, dféchsnges d'infor-
mations et de cortacts quotidiens entre petits groupes.

Le consensus constitue, en quelque sorte, le modos viwendi
du modéle biologigue de l'entreprise dans lequel se rencontrent
énergies contraires et tensions opposées. 11 s'agira dorénavant
pour tous les acteurs du systéme d'un apprentissage a 1'état
permanent d'un je. de régles communes et de la recherche
ensemble des modes de régulation pragmatiques et d'arbitrages
realistes, tout en evitant 1'illusion d'un pacte social éphémére (2).

(1) Le tissu industriel au Japon démontre 1l'efficacité d'une
telle solidarité.
cf. O.GELINIER, op.cit., p.230-233,.

(2) Pour le pragmatisme et le fondamentalisme du management
americailn, voir Rapport de voyage aux Etats-Unis, p.19-20.
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L 'IMAGE DE L ‘ENTREPRISE

51 la nécessité de 1'entreprise est largement reconnue en
France, son image reste tcut compte fait négative auprés de la
plupart des parties prenantes dont les attentes sont d'ailleurs
souvent incompatibles, volre contradicteoires. Certains milieux

syndicaux de l'enseignement et de 1'Admiristration sont franchement®

hostiles & la liberté de 1'initiative privée. En méme

temps,

fans une periode Je creoissance ralentie, il est encore plus

difficile de satisfaire les exigences des actionnaires, fournis-

Sedrs, sous-traite~ts, rlients et salariés.

De z-lus, 13 taille est une variante imnportante de

va grande entreprise est mal aimée, surtoct en position de monopole

tenue paur responsable de la pollution et de la rupture
libres raturels de I'ervironnement, elle fait également

1'image.

des equi-

l'objet

Je procés d'irtention et d'abas de pouvoir, sortout si elle & une
2imensisn irternationale. Oe l'autre «3té, la pbtite entreprise
€St sodngontés oy l'escorit popolaire ae pratigues douteuses,

meéme Jw: fracde ; on loi recrouche ses plaintos systimaticques et son

MANJQLE & Jynamigme,

Zes dif+erentes perceptions Je 1lentrenrise, intersifiees ca:
les mass-media =1 relayées largement par le systime éducatif frar-
;als, ne corresposdent pas touiours 5 la reéalite 11, Il importe

Jdorc ClexgligLae:r itentreprise et ce mieox faire comprendre la nature
et les problsmes 12 son Yoncticrnement,  Tet effcrt de transparen.e
est plus gue jamoals negessaite dars un monde fini de concurrencs et

tlinterdépendance.

IMPLICATIONS POUR L'ENTREPRISE

Aujourd'nui, il est tout & fait évident gue l'entreprise ne

peut plus affirmer sor idertité et sa spécificiteé dans un réseau
ge relations pasé s.r une stratépie de rapperts de force consistant
a tirer son épinmgle Ju jeu en opoosant les différentes parties pre-

(1) Rapport G. PEDRAGLIO



nantes les unes aux autres. Au fur et & mesdre que s'affirme

la tendance vers un oligopole social caomposgé de groupes multiples
repreésentant des intéréts diwvers (1), l'entreprise risqgue de
sortir plus victime que gagnante si elle pcursuit une telle
strategie ; celle-ci ne ferait qu'accertuer les pressions gu'elle
subit deja

. la dissonance réglementaire ertrainée par le mélange
de législation nationale et d'accords irternationacx 2).

- l'urgence de s'acapter & 1l'internationalisation du systéme
economique. Les entreprises multinationales ont de nlus enr
plus besoin d'une image positive, ce qui dépendra heaucoup
de la maniere dont elles réussirort & concilier intéréts
nationaux respectifs et stratégie industrielle du groupe.

» l'image interieure et 1'image extérieure discutables ;
elles sont indissociables et se corfondent gans 1'identiteé
sociale de l'entreprise.

Toute cette évolution impligue dans les années 1981 la
nécessité d'obtenir parmi tout le personnel le consensus s.r la
responsabilité de 1'entreprise vis-a-vis de 1l'extérieur. En etfet,
les efforts des managers pour démontrer 1'utilits s50cio-économigque
Oe l'entreprise seront vains, s'ils ne trouvent nas en méme temps
les maoyens d'optimiser les intéréts contraires des parties aoremantes
et de demontrer ainsi la Idgitimité socio-politique ce l'entreprise.

ELEMENTS DE REPONSE

Dars la nouvelle conception de l'entreprise présentée au ddhut
de ce rapport comme un groupe d'hommes e* de femmes qui Jjouent une
partie dans laguelle ils sont solidaires, 1'image de margue carait
de plus en plus comme la mesure du degré d'intégration de 1l'entreprise
dans la communauté nationale et internationale. L'image de 1'entre-
prise sera également en grande partie la résultante des initiatives
prises pour réunir les conditions d'un certain consensus interne sur
les regles du jeu et développer un nrouveau type de relations avec les
parties prenantes {(3]. 51 on accepte 1l'hypothése selon laguelle

(1)J. LESOURNE, PROPQOS SUR LA PROCHAINE DECENNIE
(Z2)Rapport M.FAUCON

(3)5elon I.ANSOFF, c'est le rapport entre l'état réel du monde et la
vision managériale du monde qui détermine 1'orientation de la
stratégie de I'entreprise.

I. ANSOFF, MANAGING IN A CLIMATE OF COMPLEXITY, RAPID CHANGE AND
STRATEGIC SURPRISES (Rapport Fontainebleau, annexes p.31 et 44).
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1'image de margue sera aussi un facteur de compétitivité dans

un marche internaticnal de plus en plus ouvert, toute une série
d’actions peuvent déja &tre engagées pour donner 1'impulsion néces-
saire

. 11 convient de faire comprendre 3 1'intérieur et & 1'extérieur
la noJavelle conception de 1'entreprise - c'est-a-dire le nouveau
jeu complexe de cohabiteation entre autonomie et appartenance ,
entre coopération et compétition que les parties prenantes
doivent apprendre - en vue de montrer que. si la rentabilité
est une condition de survie, le vocation de l'entreprise ne
peut plus 8tre exclusivement de gagner de 1'argent au détriment
de tout le reste (1]. La solidarité avec les parties prenantes
sera un elément essentiel de 1'image de l'entreprise.

. Il faut gque les chefs ©'entreprise intériorisent le nouveau
langage de partenariat - le méme préconisé pour acquérir
le consensus sur les régles du jeu - pour farger les liens
de nouvelles solidarités, notamment en développant la complé-
mentarité dans le tissu &conomique global entre la grande et
las petite entreprise.

. Il faut que les chefs d'entreprise et les cadres, pour intégrer
veritablement l'entreprise dans la cité, perdent 1'habitude
cultirelle de ne parler gue pour se justifier ; ils ont |e
devoir de parler et le droit & la parole au nom d'une éthique
professionnelle et d'une déontologie que l'entreprise sera
amernge 4 intégrer dans sa stratégie industrielle et commerciale {2},
En effet, l'entreprise a tout intérdt & élatcrer son propre code
de conduite plutdt que de se voir imposer un carcan réglemen-
taire par les instances internationales ou par les différentes
legisiations nationales (2)]. En la matiégre, toute attitude
défensive ne peut gu'étre préjudiciable & 1'entreprise.

» Il fayt substituer aux groupes de pression destinés 3 défendre
des intéréts puremegnt structurels {lobbying la permanence
du dialogue et une véritable pédegogie active sur les problémes
des entreprises.

(1} Les années 1980-1990 voient la perte définitive de 1'immunité
sociale de l'entreprise. Rapport de voyage aux Ftats-Unis, p.17.

(2) Rapport G. PEDRAGLIO

(3} Rapport M. FAUCON
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En fin de compte. si le chef d'entreprise doit devenir
un homme d'ouverture, de dialogue et de communication, tous
ses efforts pour faire valoir ses points de vues aupres des
resppnsables politigues, des partenaires sociaux, des leaders
d'opinicn et de l'opinion publigue. ainsi gque son engagement
dans des actions de développement régional, social et educatif,
devront 8tre intégrés dans une approche stratégique cohérente [(1].

{1} Rapport . PEDRAGLIO



CONCLUSION

LES CHEFS D'ENTREPRISE FRANCAIS
FACE AUX CONTRAINTES DES ANNEES 1980-1990

Tous les observatecrs, économistes, politolsgues, sociolrgues,
anglystes indusiriels ou d'entreprise, s'accordent a reconnalitre gos=
les années 1970 ont &tE& maracess par Jr environmemert de moins en

mcine favoraclie & l'eniresrise.  Tovs s'accordent augsi pour admettre
J.e cette situaticn rn'a gue de faioles crarces de s'amellarer au couts
de la procohaine Jécennie. Tls pensent or effot Qe

les pressions inflationnistes sur les colts de production
et de distribution se maintiendront ;

les taux de croissance des marchés intérieurs et mondiaux
seront faibles, erratigues et hétérogeénes ;

la concurrence naticonale et internationale sur 1'ensemble
des marcheés s 'accentuera ;

les pressions réglementaires sur la conduite des affaires
et les 1nvestissements ne diminueront pas globalement.
Elles couvriront des champs nouveaux et plus nombreux,
reflétant d'autres types de pression ;

les problemes sociaux, y compris le chomage et ses derivés,
se multiplieront et risgueront d'accroitre le nombre et
1l'intensité des conflits ;

. les evolutions technologigues seront soumises & des coups
de frein et d'accélérateur trés rapproches rendant toute
action cohérente aléatoire ;

les tensions politigues dans le monde atteindront, au cours
de cette prochaine décennie, des sommets inconnus depuis la
deuxiéme guerre mondiale ;

etc.

Bref, tous pergoivent um environnemert dont 1'hostilité ne décroit
pPas, tant s'er fact. Mais, &4 la différence de la grande majoritE des
aralystes, le groupe MANAGEMENT 90 revendigue la naiveté de ne pas en



tirer de conclusion pessimiste. Le groupe est en effet convaincu
que, face aux multiples menaces repérées dans 1'environnement,

se présentent des oppaortunités que les managers frangais n'ont pas
le droit de laisser échapper. Le groupe est également convaincu
que des managers intelligents, volontaires et conscients, peuvent
agir sur les menaces pour les réduire aux dimensions de problémes
"manageables” et, pourguoi pas, les transformer éventuellement en
ppportunités,

Les membres du groupe sont conscients de l1'ampleur du défi
qu'ils lancent ici aux entrepriszes et & la sorciété. Chacun d'eux
s’engage 4 le relever en tant que citoyen et responsable d'entreprise,
car il connait les conséguences oe 1'échec gui signifie la disparition
de l'entreprise, groupe d'hommes et de femmes gui s'efforcent de
reussir gquelque chose ensemble, L'échec, ce serait eussi la dispa-
rition d'une société fondée sur 1'homme responsabilisé, avec ses
qualités o’esprit, d'intelligence et de cneur.

Oevant 1l'enjeu, le groupe estime donc, avec optimisme, que le
defi peut et vaut d'Btre relevé comme l'a été a. cours des années
1970 celui du "managerial gap" relevé par Mc Namara. theme tres large-
ment repris & l'epogue en France et en Europe. A la différence des
années 1570, cependant, les Etats-Unis sont aujourd’huil engagés,
bien gu'a des degrés divers, dans une bataille similaire 5 la nbtre.

LES ENTREPRISES A LA PQINTE DU COMBAT

En France, les entreprises doivent s'engager et s'engageront
dans la batallle. Pendant dix ans, les managers des entreprises fran-
zaises ont travaillé & rattraper le retarc accumulé par rappurt aux
entreprises etrangéres les mieux geérées. Ils y ant réussi dans une
tres large mesure et danms la plupart des cas, Dans les dix ans a
venir, ils auront & maftriser le menagement stratégique, c'est-a-dire
l'intégration des variatles techno-eéconomigues, des variables de
compartement et des variables socio-politiques, de maniére & fonder
la nouvelle légitimité de leurs entreprises, tout en maintenant -
voire en améligrant - leur compétitivité interrationale.

La prochaine décennie sera celle de la mise en peuvre des
grandes orientations stratégiques et de 1' efficacité de 1'organisation
en tant que groupe d'hommes et de femmes gui s'efforcent de réussir
guelqgue chose ensemble. Et 1'efficacité ne pourra plus Btre seulement
techno-eéconomigue, elle doit 8tre également sociale et politique.

Pour que cette double tache snit réussie, les managers doivent :



— 65 —

. redécouvrir et communiguer les vertus de 1'apprentissage,
Y compris l'apprentissage par 1'erreur ;

accepter de décentraliser le pouvoir de décision,
ycompris les décisions d'crientation genérale ;

impulser les grandes orientations intégrant la
flexibilité et 1'adaptabilité ;

. favoriser le changement et les agents des mutations
au détriment des options statiques et de leurs défenseurs,
l'attitude "tant gue ca dure” n'étant plus de mise.

Uuatre factedrs sont 3 la base de la révssite :

1. Des orientations stratégiques claires et négociées
2. Une structure capable de donner vie a ces orientations

3. Des processus de management cohérents avec les
orientations choisies

4. Des hommes et des femmes motivés,

Les orientations sercrt géfiries altour de t+ émec uvnificateurs
aver une répartition des ressolices extrémement claire. Elles se
traduirent en plans précis pout les Jifférertes artiviteés.
L'anticipation et la clarté sant les prix & payer! pnur assurer

la flexibilité dans le trarcfert des ressoutces financicres,
techniques et himaines, d'autant plus irdispensatles gue la compé-
titivité de ~ps entreprises reorse sur hotre car4acité a irventer
EL & inrpyer 1),

La structure la plus apte & la clarté et & la mobilité situe le
pouvoir Je decisior le plus prés possible du terrain, & tous les
riveaux, et met l'accent scor les relations. Ces relations doivent
non seulement exister ertre les activités, relations technigues ou
de marcheé, mais dojvert aussi s'é@tablir entre les hommes. Il n'est
plus temps de diviser poLr garantir la pérennité du pouvoir. La
structure comme instrument de mobilisatior pour l'efficacité
remplace le structure en tant que modéle de répartition du pouveir.

(1)

J.J. CAUBET, "DE LA RECHERCHE D'ETAT A LA PMI - les chainons
manguants”. Assises du CNPF, Strasbourg, octobre 1980.



3. Les processus de management seront orientés sur les problémes
et les eévénements plutdt que sur le respect d'un ordre bursau-
cratique ou la hiérarchie. Transparence et responsabllisation
sont les nouveaux leitmetivs, chacun devant rendre compte et
pouvant le faire sans crainte et sans honte. Ces notions guil
traduisent mal le concept d' "accourtability” sont essentiel-
ies pour 1'établissement et la reconnaissanece de la légitimité
interne., notamment en ce gqui concerne les eystémes d'évaluation
et de recompense. Elles doivent également 8tre étendues aux
relatiors entre 1l'entreprise et son environnement. Les respon-
sables ont le droit et le devoir de parler.

4. L'homme, enfin, doit &8tre au centre des préoccupations,
l'entreprise #tant le lieu ol ilui so~t fournies les occasions
¢e s'accomplir dens son temps de travail., Si tel n'@tait pas
le cas, pans les nouveaux équilibres loisir/travail rémunéré,
travail necn marchand, l'entreprise devralt se contenter de
ressources humaines fuglitives. La motivation passe par la
responsabilisation vis-a-vis du groupe, cn seralt tenté d'écrire
de la communauté ; ses corollaires sont la formation et le
développement personnel de 1'individo., le style de management
et la liberté indispensable ertre l'autonomie individuelle et
l'appartenarce @ 1'entreprise ; c'est sur ces éléments-1a
que devro~t se fonder les stratégies jrdustrielles et les
pzlitigues scciales.

VERS DE NOUVELLES REGLES DU JEU

SOLIDARITE, INFORMATION, TRANSPARENCE.

Face & ces évolutions technao-économigues et socio-politigues
doivent se développer des modes de fonctionnement différents et de
nouvelles régles du jeu, notamment sous la forme de nouvelles solida-
rités internes et externes & l'entreprise.

La sclidarité interne est celle gui devrait unir tous les
Bcteurs au sein de l'entreprise : la direction. 1'encadrement et
tout le personnel. Mais elle est aussi rcelle qui devrait unir les
grandes fonctions (R8D, Production, Marketing) et les différentes
lignes de direction (Relations Industrielles. Gestion Financiére,
etc.]. Une solidarité active sera indispensatle pour obtenir la
motivation et l'adhésion nécessaires & 1'efficacité et & la compé-
titivite.
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La solidarité externe est celle gqui devrait unir l'entreprise
a tous les acteurs extérieurs dans une société de plus en plus
intormationnelle : gouvernement, syndicats, associations socio-
professicnnelles, groupement d'intérét régional, autorités locales,
etc. Elle devra imprégner également de plus en plus les relations
entre les entreprises : des relations horizontales doivent s'établir
entre entreprises opérant sur les mémes secteurs avec toutes les
difficultés gue suppose le respect du libre jeu concurrentiel. En
méme temps, des relations verticales doivent se nouer pour praomouyveoir
une solidarite efficace entre entreprises fournisseurs et clientes,
entre donneurs d'ordres et sous-traitants, etc.

En jouant la carte de la solidarité, les managers démontreront
que l'entreprise, au-dela de son rdle technique et économique., est
pleinemert capable d'essumer ses autres responsabilités vis-a-vis
de la sociéte et gqu'elle est socialement légitime. Une partie non
négligeable du succés des entreprises japonaises repose sur leur
maniére de vivre la solidarité avec toutes les parties prenantes.
Inversement, bon nombre des difficultés rencontrées aujourd’bhui
par les entreprises américaines tient & la adégradation de la solida-
rité comme valeur sociale asux Etats-Unis,

Le proupe, sans se faire l'avorcat d'un consensus & la japo-
naise, estime gqu'un niveau ae solidarité, interne et externe,
satisfaisant doit et peut é&tre obtenu en France. Il estime également
que l'entreprise est le lieuv ol doit &8tre amorcée cette recherche de
ce gu'on pourrait appeler le consensus 4 la francaise.

lLe jeu est évidemment delicat puisgu'il faut assurer constam-
ment 1l'equilibre au sein d'une dynamique d'intégration et de diffé-
rentiation, de coodpération et de compétition, ce jeu requérant une
capacité & gérer efficacement les conflits.

Mais le groupe est convaincu que les hommes capables de réussir
dans ces taches existent déja, méme s'ils sont encore trop peu nombreux.
Ce sont les managers de demain

. diplomates,
. acteurs socio-politigues

. gestionnaires rigoureux et humains

gul animeront les ressources humaines de 1'entreprise dans un style
aussi €loigné que possible de celui du patron propriétaire de droit
divin du siécle dernier.



Pour terminer, disons que le chef d'entreprise frangais
de demain devra :

- Optimiser d'abord les ressources humaines de son
entreprise
recherche du consensus soacial, concertation, information,
motivation, gestion prévisionnelle des effectifs, etc.

« Gérer ensuite avec le maximum de rigueur les atouts
matériels
politigue des investissements, améliaration permanente
de la productivité, gestion attentive du portefeuille
de produits et recherche constante de nouveaux créngaux
en france et a 1'étranger, rigueur dans la gestion finan-
ciére, dans la gestion des informations, etc.

C'est,de 1l'avis du graoupe. le profil dort les chefs d'entre-
prise frangais devront se rapprocher dans les années 1980, et
dans leguel un certain nombre de dirigeants peuvent déja se
reconnaitre.
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