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 « Jõavais beau lire et relire la presse ®conomique et manag®riale dõaujourdõhui, jõavais lõimpression de revenir 

toujours aux mêmes notions générales : imprévisibilité accrue, internationalisation croissante, pression concurrentielle 
renforcée, complexité... etc. 
Cõest alors que mõest venue lõid®e de me tourner vers quelques dirigeants ayant une longue exp®rience de la 

direction dõentreprises entrepreneuriales de taille moyenne dans diff®rents secteurs (transports de fret, imprimerie, et 
consulting en ressources humaines et management), et avec lesquels jõai des ®changes r®guliers depuis de nombreuses 
années. Le but était de demander à ces dirigeants expérimentés leur perception des défis actuels du management 
strat®gique dõentrepriseséé »  

 

 
Lorsque jõai d®marr® la r®daction de cet article sur les apports potentiels de la Pensée 

complexe pour relever les défis du management strat®gique dõentreprises, je voyais clairement ce 
que jõallais pr®senter dans le corps du texte : une r®flexion sur lõexp®rience originale dõune 
entreprise dont le système de management stratégique a été délibérément conçu en référence à 
des principes de la Pensée complexe en 1996-1997. Il sõagit dõune entreprise dont jõ®tudie le 
fonctionnement et lõ®volution depuis 19981, en tant que chercheur en sciences de gestion désireux 
de développer des savoirs actionnables dans le domaine du management stratégique. Ces savoirs 
sont élaborés en prenant en compte la complexité des organisations socio-économiques et visent 
¨ constituer des rep¯res pertinents pour lõaction de managers. Cette recherche est men®e de 
manière dite contemplative (Savall et Zardet 2004), c'est-à-dire sans que jõintervienne 
(directement) dans les d®cisions dõ®volution du syst¯me. 

Il me restait à concevoir une introduction cohérente avec cette vision du corps du texte. Cette 
introduction, naturellement, présenterait les défis actuels du management strat®gique dõentreprise. 
En commençant à rédiger cette introduction, je me suis aperçue que je reprenais quasiment mot 
pour mot lõintroduction de ma th¯se r®dig®e ené 1984 sur le pilotage strat®gique dõentreprise 
dans un environnement complexe : imprévisibilité accrue, internationalisation croissante, pression 
concurrentielle renforcée, etc. 
Jõavais beau lire et relire la presse ®conomique et manag®riale dõaujourdõhui, jõavais 

lõimpression de revenir toujours aux m°mes notions g®n®rales : imprévisibilité, complexit®... Cõest 
alors que mõest venue lõid®e de me tourner vers quelques dirigeants ayant une longue exp®rience 
de la direction dõentreprises entrepreneuriales de taille moyenne dans diff®rents secteurs 
(transports de fret, imprimerie, et consulting en ressources humaines et management), et avec 
lesquels jõai des ®changes r®guliers depuis de nombreuses ann®es. Le but ®tait de demander ¨ ces 

                                                
* Directeur de Recherche CNRSCERAG (UMR 5820 CNRS-UPMF Grenoble2) marie-jose.avenier@upmf-
grenoble.fr  
1 1998, est la date à laquelle jôai fait la connaissance de mani¯re pas tout-à-fait fortuite de la dirigeante de cette 

entreprise. Cô®tait au cours dôune Rencontre sur le th¯me óManagement dôentreprise et Complexit®ô, destin®e ¨ 

des cadres dirigeants. Cette dirigeante était venue témoigner de la manière dont elle avait conçu et mis en place 

le système de management de son entreprise, en référence à des principes de la complexité ; de mon côté, je 

présentais une manière de concevoir la stratégie dans un environnement perçu complexe. Lôint®r°t mutuel 

manifeste de croiser  nos regards et nos exp®riences per­u instantan®ment, sôest confirm® et m°me amplifi® au fil 

des années. 

mailto:marie-jose.avenier@upmf-grenoble.fr
mailto:marie-jose.avenier@upmf-grenoble.fr


 

2 

dirigeants expérimentés leur perception des défis actuels du management stratégique 
dõentreprises.  

Trois dirigeants mõont r®pondu par courriel et le quatri¯me mõa accord® un entretien 
téléphonique de 2h. Au-delà de proposer une synthèse de leurs visions qui conduit 
inévitablement aux mêmes mots-cl®s, il mõa sembl® plus ®clairant de donner ¨ voir des extraits de 
leurs propos qui se sont révélés très complémentaires. Ces extraits sont placés dans des encadrés 
au fil du texte. 
Ces quatre dirigeants dõentreprises sont : Marielle Bloch-Dolande, Présidente du Groupe 

Beauvais International (BI) depuis 1991, lõentreprise du secteur des transports dans laquelle a été 
conduite lõ®tude de cas ; Eric Felder, Président de Maestro, entreprise de négoce dans le secteur 
de lõimprimerie, et a auparavant dirig® le Groupe dõimprimeries S®zanne pendant une douzaine 
dõann®es ; Dominique Genelot, Pr®sident depuis une trentaine dõann®es dõINSEP Consulting, 
société de conseil à dominante RH ; et Jean-Luc Grolleau, depuis plus de 15 ans Directeur 
g®n®ral dõAlgoe Management, soci®t® de conseil en organisation, d®veloppement, RH et 
management de projets, détenue majoritairement par ses salariés. Solliciter des dirigeants de 
soci®t®s de conseil pr®sente lõint®r°t suppl®mentaire de permettre de recueillir non seulement leur 
opinion personnelle, mais aussi leur perception générale de ce que sont ces défis dans diverses 
entreprises clientes de leur société. 

 

 
Encadré 1 

Les d®fis actuels du management strat®gique dõentreprise vus par la dirigeante de 
Beauvais International  

 
 
Nous ne sommes plus en situation d'anticiper les grandes ou petites évolutions. Les 
retournements de tendance, les nouvelles concurrences, la transformation des marchés, les effets 
papillon, ...  sont rarement anticipables. Face à cet environnement, il est d'autant plus 
fondamental de développer l'entreprise en cohérence avec sa vision et sa stratégie, sorte de code 
génétique à confronter régulièrement aux réalités, perceptions et informations extérieures. 
 
En tant que dirigeant de PME, nous sommes happés par de multiples contraintes qui peuvent 
très rapidement nous éloigner de nos objectifs stratégiques. Etre entouré par de bonnes 
personnes, reste difficile, aléatoire parfois. L'entreprise et son environnement évoluent vite, et 
certains collaborateurs aussi et d'autres moins. Donc on vit au milieu de rigidités, de distorsions 
qui ralentissent fortement la capacité de l'entreprise à aller sur ses priorités, ses enjeux, sa vision. 
 
Il faut donc d®velopper une capacit® ¨ ïuvrer sur deux niveaux fondamentalement diff®rents : 
gérer les problèmes, les rigidités, les incompréhensions, l'à peu près, les déficiences 
opérationnelles, etc., et se dédoubler pour, en même temps, rester ancré sur les développements 
stratégiques, les réflexions fondamentales, gérer sa myopie latente, s'éclairer régulièrement de la 
vision d'entreprise, bref aller vers le haut. 
Il faut absolument considérer ces deux niveaux opposés comme conciliables. En réussissant à 
articuler ces deux niveaux, normalement on doit trouver une forme de vérité entrepreneuriale. 
 

Marielle Bloch-Dolande, Présidente Beauvais International (extrait courriel du 4/01/2008). 
 

 
 
Comme lõexplicitent les encadr®s 1 et 2, ces d®fis sõexpriment maintenant en termes de 

soudainet®, dõimpr®visibilit® et dõincontr¹labilit® des ®volutions susceptibles dõavoir un impact 
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majeur sur les métiers et les activit®s de lõentreprise. D®sormais tout semble susceptible de 
bouger. Identifier des rep¯res temporairement stables sur lesquels sõappuyer pour tenter 
dõanticiper les ®volutions para´t d¯s lors impossible : des bouleversements dõampleur consid®rable 
pour lõactivit® de lõentreprise semblent pouvoir surgir nõimporte quand et de nõimporte o½.  

Les défis du management proviennent aussi du décalage entre cette volatilité perçue de 
lõenvironnement externe et diverses rigidit®s internes provenant du syst¯me de production et du 
potentiel humain de lõentreprise, qui peine parfois ¨ ®voluer au m°me rythme. 
Comment alors d®tecter, recruter, d®velopper et garder les personnes de ôtalentõ pour disposer 

des ôbonnesõ comp®tences, au ôbonõ moment, au ôbonõ endroit ? Comment susciter le 
d®veloppement de motivation, dõengagement, dõing®niosit®, de confiance, de solidarit® entre les 
membres de lõorganisation ? Sur quoi se fonder pour établir une vision stratégique ? 

 

Encadré 2 : 
Les défis actuels majeurs du management stratégique dõentreprise 

 
1) Lõacc®l®ration des mutations des environnements ®conomiques et strat®giques des 
entreprises. 
Ces mutations sont li®es aux ®volutions technologiques (®lectronique, biotechnologiesé), ¨ la 
mondialisation qui rend possible lõarriv®e de nouveaux compétiteurs, aux activités de lobbying de 
groupes de pens®e divers, ¨ lõ®volution des ®conomies des pays en voie de d®veloppement, ¨ 
lõ®volution des monnaies, etc. 
Lôentreprise, quelle que soit sa taille, joue dans une cour au territoire de plus en plus vaste et aux 
contours de plus en plus vagues. Ses concurrents se situent aux quatre coins du  monde, et pas 
forc®ment dans le m°me domaine dõactivit®.  
Quelle sera lõincidence de la prise de conscience actuelle en mati¯re de protection de 
lõenvironnement, sur lõagriculture, le transport, la constructioné ? Aujourdõhui on fabrique en 
Chine, pays où les coûts salariaux sont faible mais en très forte hausse, et demain ?  
 
Les intervenants dõun march® peuvent exercer une influence sur ce march® par leurs d®cisions et 
leurs actions de lobbying. Mais ceci se vérifie surtout pour les intervenants de très grande taille. 
Les autres, et plus encore les sous-traitants ont des capacit®s dõinfluence tr¯s limit®es.  
Il en est de même pour les décisions politiques. Comment anticiper la mise en ïuvre ou la 
disparition dõaides publiques ? Prenons lõexemple des aides europ®ennes qui permettent ¨ des 
pays de lancer des industries en autorisant des investissements avec des conditions tout-à-fait 
particulières. Les imprimeurs italiens et espagnols ont ainsi bénéficié de subventions européennes 
pour sõ®quiper leur permettant des niveaux de comp®titivit® totalement inaccessibles aux 
industriels ne bénéficiant pas de ces aides. Un transfert important de parts de marché a alors eu  
lieu, les industriels fran­ais prenant un retard difficilement rattrapable. La m°me chose sõest 
ensuite produite avec les pays de lõEst (Pologne, Slovaquie, Roumanie). 
 
2) Les ®carts entre ®volutions technologiques et dur®es dõamortissement.  
Auparavant la vitesse des ®volutions technologiques permettait dõ°tre assur® que la dur®e 
dõamortissement des investissements ®tait plus courte que la dur®e de vie dõune technologie. 
Aujourdõhui la rapidit® des ®volutions technologiques ne permet pas dõ°tre certain que les 
investissements seront totalement amortis lorsque la technologie sera dépassée.  
Prenons lõexemple du monde de la photographie, une chaine importante de magasins photo avait 
d®cid® dõinvestir dans des machines de d®veloppement instantan® des photos grand public. 
Cõ®tait sans compter avec lõarriv®e du num®rique ni avec la d®cision dõun des leaders de ce 
marché de stopper son activité de commercialisation des machines de développement classique et 
de la maintenance du parc installé.  
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Les évolutions technologiques sont dõautant plus difficiles ¨ anticiper quõelles peuvent concerner 
un domaine qui nõest pas le cïur de m®tier de lõentreprise. Par exemple, lõaugmentation des 
vitesses de transfert numérique rendue possible par les technologies ADSL ont remis en cause 
compl¯tement, et continuent ¨ remettre en cause, lõorganisation de diff®rents m®tiers. Par 
exemple, dans le monde des arts graphiques, avant il ®tait presque impossible dõenvisager la 
fabrication de magazines ¨ lõ®tranger. Aujourdõhui, une part importante des magazines vendus en 
France est fabriquée en Italie, en Espagne, ou au Portugal. En effet, avant, il fallait faire appel à 
des coursiers pour envoyer les fichiers et pour retourner ¨ lõ®diteur une ®preuve de contr¹le ; 
aujourdõhui, tout cela se passe numériquement dans des délais comptés en minutes, et plus du 
tout en heures ou en jours. 
 
 
3) La volatilit® des situations li®e ¨ lõimmat®rialit® accrue des actifs. 
Auparavant les soci®t®s se distinguaient par leurs outils industriels. Aujourdõhui la valeur porte 
plus sur les brevets, la valeur des marques, les fonds de commerce, etc. Les actifs des sociétés de 
certains domaines sont majoritairement composés de valeurs immatérielles qui il y a à peine 10 
ans nõ®taient pas comptabilis®es. Mais comment appr®cier la p®rennit® de la valeur dõun actif 
immatériel ?  
Le fait que la performance dõune soci®t® soit principalement ®valu®e ¨ partir de crit¯res financiers 
vient renforcer la volatilit® li®e ¨ ces conditions dõimmat®rialit®.   
Ce contexte est propice au développement de « bulles » qui ont des répercussions au niveau 
mondial comme la crise des crédits immobiliers aux Etats-Unis lõ®t® dernier qui a des 
r®percussions partout dans le monde, et en particulier dans lõactivit® immobili¯re en France. Les 
promoteurs immobiliers français qui ont basé leur stratégie sur le manque de logements en 
France, sur le retard du prix au mį par rapport ¨ dõautres pays doivent surmonter le fait que les 
banques fran­aises ont d®cid® de rendre beaucoup plus draconiennes lõoctroi de financement, et 
ce sont des millions de m² qui se retrouvent invendus, des prix de vente qui ne vont certainement 
pas tarder ¨ baisseré 
Cõest ainsi quõon en vient ¨ observer des d®rives de type Enron ou Parmelat, o½ des dirigeants 
dõentreprises aux abois peuvent être tentés de présenter des bilans intégrant les marges 
commerciales de mį pas encore vendusé 
 
 
4) Une vision de plus en plus à court terme dans la conception et le suivi du pilotage, qui génère 
encore plus de volatilit® dans lõenvironnement des entreprises 
Comme conséquence des deux premiers points, il me semble que les entreprises travaillent de 
plus en plus en gestion de projets, plut¹t quõen pilotage strat®gique. A cela vient se greffer la 
pression exercée par le monde financier. Tout doit être provisionné, les rentabilités sont analysées 
¨ tr¯s court terme (avant on parlait en ann®e fiscale, maintenant lõunit® est le trimestre). 
Ceci conduit, en mati¯re dõinvestissement, ¨ rechercher en permanence ¨ °tre flexible, et ¨ 
pouvoir adapter la voilure aux conditions du march® imm®diat en externalisant ce qui nõest pas le 
cïur de m®tier. Les investissements en mat®riel sont faits avec des objectifs de retour sur 
investissement de plus en plus rapides. 
Il en est de même en matière de gestion des ressources humaines. Par exemple, on observe un 
recours accru ¨ lõint®rim, ¨ la sous-traitance dõactivit®s de service ¨ des soci®t®s situ®es en Inde, en 
Pologne. 
 
La cons®quence en termes de formation est que le potentiel humain de lõentreprise doit °tre des 
plus adaptables. Les comp®tences dõaujourdõhui nõauront peut °tre aucun int®r°t demain. Prenons 
lõexemple des arts graphiques. Jusquõ¨ la fin des ann®es 90, nous ®tions en manque de personnel 
qualifié. Il fallait  par exemple embaucher des monteurs qui devaient être avant tout de bon 
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manuels, les former, et bien les r®mun®rer (pour ne pas quõils partent chez un concurrent une fois 
form®s). Et puis lõ¯re du num®rique est arriv®e, le personnel devait alors avoir une parfaite 
ma´trise de lõinformatique. Ce nõ®tait plus du tout le m°me type de personnel quõauparavant, le 
nombre de personnes n®cessaires nõ®tait plus du tout le m°me. Si je prends lõexemple de S®zanne, 
dõun service de 14 personnes, on est pass® 5 ans apr¯s ¨ un service de 5 personnes, ceci alors 
quõen 1996 personne nõ®tait capable de savoir que 4 ans apr¯s tous les films ¨ monter auraient 
disparu au profit des fichiers numériques. 
 
 
En r®fl®chissant ¨ ce th¯me, je vois un parall¯le entre les ®volutions de la strat®gie dõentreprise et 
de la stratégie de défense ou de guerre. Auparavant, le monde du renseignement permettait, par 
des analyses stratégiques, de maîtriser les risques de conflit, les conséquences éventuelles des 
conflits, les forces ¨ mettre en ïuvre et les lieux de mise en ïuvre. Cõ®tait la ç bonne » époque de 
la guerre froide où tout le monde arrivait à se neutraliser. 
Aujourdõhui les conflits sont devenus  terroristes. Le monde du renseignement a beau faire des 
progr¯s, se coordonner de mieux en mieux, il nõen reste pas moins que les conflits deviennent 
difficilement ma´trisables. Cela a commenc® au Vietnam, o½ lõarm®e la plus puissante (ou jug®e 
comme telle) en ®quipement, en capacit® dõanalyse, en connaissance militaire, sõest cass®e les 
dents sur des troupes mal équipées, dispersées. 
Et aujourdõhui cõest lõIrak, lõAfganistan, le 11 septembre, etcé 
 
En entreprise, par rapport à une approche de r®flexion strat®gique comme on pouvait lõentendre 
auparavant, je pense quõaujourdõhui on a évolué vers une approche de type « renseignement ». Ce 
nõest plus la force de frappe ou la stratégie de défense qui fait la différence, mais la qualité du 
renseignement, et toute lõentreprise doit °tre concern®e par cette pr®occupation : les 
commerciaux, les techniciens, les gestionnaires. Le plus compliqu® est dõarriver à faire la synthèse, 
et seul un service spécialisé me paraît adapté pour cela. 
 

Eric Felder, Président de Maestro (extraits, courriel du 14/12/2007). 
 
 

 
Les informations sur lõentreprise BI mobilis®es dans ce travail ont ®t® recueillies par lõauteur 

au cours dõune ®tude longitudinale quõelle m¯ne dans cette entreprise depuis 1998. Cette ®tude a 
pour but de comprendre le fonctionnement original de BI, les raisons de ses évolutions délibérées 
au fil du temps, ainsi que la manière dont ce fonctionnement et ces évolutions ont été conçues et 
mises en ïuvre en r®f®rence ¨ des principes de la complexit®. 
Ces informations ont été recueillies de trois manières, afin de pouvoir en réaliser une certaine 
triangulation (Hlady Rispal 2002) : 

¶ par entretien : 17 salariés BI différents interrogés sur les 200 personnes que compte cette 
entreprise, auxquels sõajoutent 18 entretiens formels avec la dirigeante de BI (conduits, 
pour des raisons de commodit®, ¨ Paris donc en dehors de lõentreprise) ;  

¶ par observation directe : 9 journées passées au sein de l'entreprise, dont deux dans le 
cadre des meetings stratégiques ;  

¶ par étude de divers documents internes de cette entreprise : les supports papiers de tous 
les meetings stratégiques depuis 1991, des offres-clients, des rapports de visites et des 
rapports d'activit®s d'agents commerciaux, des copies dõ®changes de courriels entre la 
dirigeante et certains membres de BI, etc.  

 
Pour instruire la question centrale de lõarticle, celui-ci est organisé en trois parties. La 

première, préliminaire, pr®sente de mani¯re synth®tique lõentreprise BI. La seconde, centrale, 
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donne à voir des manières de faire en vigueur dans cette entreprise qui ont été spécifiquement 
conçues en référence à divers principes de la Pensée complexe. La troisième et dernière partie 
offre quelques ®l®ments de r®ponse ¨ la question centrale, ¨ partir de lõidentification de ce qui 
distingue fondamentalement un management strat®gique con­u et mis en ïuvre selon la Pensée 
complexe, tel celui de lõentreprise BI, dõun management stratégique non spécifiquement fondé sur 
ce mode de pensée.  
 

1. Introduction ¨ lõentreprise Beauvais International   

Lõentreprise Beauvais International (BI) est un groupe européen de prestation de services 
dans le secteur du transport international routier de fret. Elle est dirigée depuis 1991 par la fille du 
fondateur de l'entreprise. En 2005, elle compte 200 collaborateurs pour un chiffre dõaffaires de 30 
millions dõeuros. De m°me que lõeffectif du groupe, ce chiffre dõaffaires nõa connu quõune 
croissance modeste entre 1991 et 2005, la dirigeante privil®giant le d®veloppement dõactivit®s ¨ 
forte rentabilit® sur un d®veloppement du chiffre dõaffaires qui d®gagerait peu de marge. 
Lõentreprise est implant®e sur 10 sites op®rationnels localis®s dans 5 pays d'Europe (France, 
Royaume-Uni, Allemagne, Espagne, Italie). Son siège est situé sur le site de Beauvais. Il regroupe 
des services fonctionnels centralis®s (informatique, R&D et Bureau dõ®tudes, comptabilit® et 
facturation, etc.). Chaque site opérationnel à la fois mène des activités commerciales et gère des 
flux de marchandises en transit. 
 
 

Figure 1 : Le réseau de transport de Beauvais International 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Les clients majeurs de BI sont, dõune part, des groupes industriels europ®ens dont les 

fournisseurs et/ou les clients principaux sont localis®s en Europe occidentale, et, dõautre part, des 
centres de distribution situ®s en Europe de lõOuest. BI ®tablit avec eux des contrats de service sur 
une base annuelle. BI sõest donn®e pour mission lõexploitation judicieuse du transport pour créer 
de la valeur chez ses clients, notamment en contribuant à accélérer et fiabiliser leurs chaînes 
d'approvisionnement. Les centres de production situés en amont des chaînes 
d'approvisionnement se situent donc au cïur de sa cible de clientèle. 

 
En 1996, la dirigeante reconnaissant que « rapidité et fiabilité, bien que fondamentales, ne 

sont plus des différences sur le plan commercial » (meeting stratégique, 1996
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2), d®cide d'engager son entreprise dans une ôstratégie d'intimit®õ client au sens de Traecy et 
Wiersema (1993) eu ®gard ¨ la cible de client¯le qui vient dõ°tre pr®cis®e. Par d®finition, pour une 
entreprise, opter pour une stratégie d'intimité client, c'est s'attacher à offrir non pas ce que veut le 
marché, mais ce que veulent certains clients particuliers ; se spécialiser dans la satisfaction de 
besoins qu'on est parfois seul à discerner du fait des relations étroites qu'on entretient avec ces 
clients ; s'engager à offrir à chacun de ces clients la solution la mieux adaptée à sa situation 
particulière, dans une perspective de co-création d'un surcroît de valeur à partager.  
Ayant choisi de mettre en ïuvre une strat®gie d'intimit® client, la dirigeante de BI sõengage 

alors dans une refonte des processus managériaux et des procédures opérationnelles de 
lõentreprise pour les d®dier ¨ la mise en ïuvre de cette strat®gie.  

 

2. ð Modes de fonctionnement inspirés par des principes de  la Pensée complexe  

Pour la refonte du système opérationnel support du management stratégique de son 
entreprise, la dirigeante sõest d®lib®r®ment r®f®r®e ¨ la complexit® du vivant. Ce faisant, elle a 
explicitement mobilis® cinq des sept principes quõEdgar Morin a mis en exergue pour guider les 
cheminements cognitifs de la Pensée complexe (Morin et Le Moigne, 1999).  

Afin de montrer quels types de réponses organisationnelles et managériales aux défis du 
management stratégique la Pensée complexe peut inspirer, nous allons successivement illustrer 
sur un exemple comment chacun des principes a été incarné dans le fonctionnement de BI. Il y 
aurait ®videmment bien dõautres aspects que les limites de cet article ne nous permettent pas 
dõ®voquer, par exemple, la vision strat®gique de la dirigeante, qui, ¨ la fois, oriente la strat®gie 
d'intimité client telle quõelle est mise en ïuvre chez BI, et se nourrit de la mise en ïuvre effective 
de cette stratégie. 
 

2.1. ðDeux dispositifs favorisant la mise en ïuvre le principe hologrammatique : les meetings 
stratégiques et le logiciel intégré  

Rappelons que le principe hologrammatique sõexerce lorsque ç la partie est dans le tout et le tout est 
inscrit dans la partie. » (ibid. : 262). Chez BI, deux dispositifs relevant respectivement du stratégique 
et de lõop®rationnel, favorisent la mise en ïuvre du principe hologrammatique : les meetings 
stratégiques annuels et le logiciel intégré. 

2.1.1 Les meetings stratégiques annuels 

La tradition des meetings stratégiques a été instaurée en 1996 pour permettre à chaque salarié 
de mieux connaître et comprendre la stratégie générale de son entreprise ainsi que les orientations 
spécifiques retenues pour l'année à venir. Le but est que chacun soit porteur de la stratégie de son 
entreprise, que « chaque élément porte en lui le code génétique du tout » (meeting 2001), ce qui 
correspond ¨ une mise en ïuvre du principe hologrammatique au niveau strat®gique.  

Les meetings stratégiques se déroulent sur une journée, et sont reproduits chaque année à 
trois dates différentes afin de permettre à tous les agents BI qui le souhaitent, d'y participer. Au 
cours du meeting, la dirigeante pr®sente les ®volutions qui ont ®merg® pendant lõann®e qu'elle 
souhaite formaliser et/ou dont elle souhaite encourager le développement délibéré, et lance 
quelques pistes nouvelles quõelle d®sire voir sõapproprier par les salariés BI. Les évolutions 
®mergentes correspondent souvent ¨ des id®es qui sont apparues au cours de lõann®e et ont 
ensuite ®t® travaill®es conjointement par la direction et les porteurs de lõid®e, et exp®riment®es ¨ 
petite échelle.  

Elle pr®sente ®galement les principaux rep¯res th®oriques qui lõont guid®e dans lõ®laboration 
de tel ou tel dispositif mis en ïuvre chez BI. Ainsi, les principes de complexit® qui sous-tendent 

                                                
2 Les citations extraites des meetings stratégiques proviennent toutes de propos tenus par la dirigeante de cette 

entreprise. 
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les fonctionnements mis en place chez BI ont été présentés aux salariés au cours de trois 
meetings stratégiques consécutifs (2000-2001-2002)3.  

 

2.1.2 Le logiciel intégré  

Le logiciel int®gr® est une sorte dõERP-maison intégrant la philosophie de la stratégie 
dõintimit® client adopt®e par lõentreprise, implant® sur le r®seau informatique reliant les différents 
sites par liaisons spécialisées. Il a été conçu pour faciliter à la fois le fonctionnement opérationnel 
quotidien en rendant possible un traitement interactif des dossiers clients en temps réel, la 
facturation des clients, lõalimentation de la comptabilit® de gestion, et le reporting mensuel. Il 
permet ¨ chaque agent BI dõavoir en permanence acc¯s ¨ lõensemble du dossier du flux trait® : 
coordonn®es de lõexp®diteur et du destinataire, type de marchandise, taille des colis, degré 
dõurgence, localisation pr®sente des colis, etc. Gr©ce ¨ ce logiciel, chaque agent BI est porteur de 
lõensemble des dossiers des clients quelles que soient les localisations g®ographiques de l'agent, du 
client et du flux de marchandises concerné, ce qui peut être interprété comme une instanciation 
du principe hologrammatique au niveau opérationnel.  

Ce logiciel exécute toutes les tâches automatisables, ce qui permet aux agents opérationnels 
d'investir leur temps et leur énergie dans des tâches axées sur la relation client, en cohérence avec 
la strat®gie d'intimit® client de lõentreprise. Chaque appel d'un client peut ainsi °tre exploit® par 
l'agent opérationnel qui le reçoit, pour mieux associer le client à la conception/réalisation du 
service qu'il attend de BI, et pour développer une connaissance de plus en plus intime de son 
univers, qui est alors m®moris®e en temps r®el dans le syst¯me dõinformation.  

2.2. - Un fonctionnement en ®quipe apprenante pour favoriser lõ®mergence dõam®liorations 

 
Dans le but de favoriser lõ®mergence dõam®liorations du syst¯me op®rationnel de lõentreprise 

(instanciation du principe dõ®mergence), un fonctionnement en ®quipes apprenantes au sens de 
Senge (1991) a ®t® initi® en 1997 pour lõensemble des ®quipes op®rationnelles de BI, c'est-à-dire 
pour toutes les ®quipes qui ïuvrent la gestion et ¨ la r®alisation de lõacheminement des 
marchandises confiées à BI dans le respect des contrats passés avec les clients.  

Fonctionner en équipe apprenante signifie chez BI que les managers des équipes 
opérationnelles ne sont plus censés se comporter en hiérarques par rapport à leurs équipiers, mais 
en ôsupportersõ, participant ¨ lõ®quipe, en ayant comme mission suppl®mentaire dõ®couter et de 
conseiller les membres de leur équipe, chacun, manager compris, pouvant se retrouver tour à tour 
enseignant et enseign®. Les managers conservent n®anmoins la pr®rogative dõ®laborer les 
propositions dõaugmentation de salaires annuelles des membres de leur ®quipe.  
Un tel mode de fonctionnement ne sõest évidemment pas mis en place instantanément : selon 

la dirigeante, il a fallu jusquõ¨ 2 ans ı pour quõil soit effectivement ¨ lõïuvre dans toute 
lõentreprise.  

 
Au-delà des équipes opérationnelles qui ont été formellement instituées en équipes 

apprenantes, dõautres ®quipes apprenantes peuvent aussi °tre cr®®es ¨ l'initiative d'un groupe de 
salariés ayant des affinités particulières, pour résoudre un problème spécifique ou travailler sur un 
projet professionnel commun. Ainsi, par exemple, une équipe apprenante s'est constituée en 1999 
à l'initiative de cinq agents commerciaux travaillant sur quatre sites différents de l'entreprise 
(Milan, Lyon, Beauvais et Bristol) afin de r®fl®chir ¨ la mani¯re dont BI pourrait, dans lõactivit® 
commerciale, tirer parti de ses réseaux physiques et de ses réseaux immatériels. C'est ainsi qu'est 
n®e lõid®e dõun fonctionnement en r®seau apprenant de lõensemble des agents commerciaux. Cette 

                                                
3 Pour une description de la manière dont ces notions ont été présentées au cours des meetings stratégiques, le 

lecteur peut consulter (Avenier, 2005) 
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id®e a ensuite ®t® formalis®e par la Direction g®n®rale sous lõappellation ôr®seau commercial 
europ®enõ.  

Ce fonctionnement en réseau dans le service commercial a été grandement facilité à la fois 
par lõabolition de toute r®f®rence ¨ la notion de centre de profit local d¯s la nomination de la fille 
du fondateur à la direction de BI en 1991, et par la suppression du management par objectifs des 
agents commerciaux en 1997. Ce dernier a été remplacé en 1998 par une procédure d'évaluation 
globale trimestrielle des commerciaux, qui a été présentée par la dirigeante comme la « synthèse 
apprenante du métier de commercial chez Beauvais International » (meeting 1998).  

Cette évaluation se présente en effet comme une sorte de rapport d'activité trimestriel en six 
points (détaillés dans le tableau 1). Cette procédure conduit chaque agent commercial à mener 
une r®flexion sur son m®tier. Notamment, ¨ sõinterroger sur les raisons pour lesquelles les offres 
clients propos®es ont ®t® refus®es ou accept®es, sur ce quõil consid¯re avoir appris au cours des 
trois derniers mois qui lui est utile dans son travail, sur ses objectifs dõapprenance pour les trois 
prochains mois, etc. Autrement dit, le suivi de l'activité des agents commerciaux s'effectue non 
pas sur des objectifs de vente ou en termes de nombre de visites clients par semaine. Il sõeffectue 
en référence à des ®l®ments qui ont du sens dans la mani¯re dõexercer leur m®tier, et dans une 
perspective de développement de connaissances et de compétences d'abord individuelles, puis 
collectives, du réseau commercial.  
 

Tableau 1 : Lõ®valuation globale trimestrielle des commerciaux BI 
 

Item Description 
Cible Suite à une visite, vous fermez le prospect : expliquez votre décision. Pourquoi 

ce prospect ne rentre-t-il pas dans la cible Beauvais International ? 

Formation Pour vous permettre de mieux comprendre un prospect, vous souhaitez élargir 
vos connaissances industrielles. Nõh®sitez pas ¨ demander une formation. 

Offre refusée Lorsquõune offre est refus®e par un prospect ou client, vous devez d®couvrir 
pourquoi et comprendre les raisons de votre interlocuteur. 

Offre acceptée Lorsquõune offre est accept®e, essayez de comprendre pourquoi et o½ lõoffre 
Beauvais International fait la différence. 

Learning satisfactions Décrivez ce que vous avez appris pendant le trimestre qui vous a procuré de 
meilleures connaissances et un meilleur confort professionnels. 

Learning satisfaction 
goals 

Mettez par écrit les « learning satisfactions » que vous vous fixez comme objectif 
pour le prochain semestre. 

 

2.3. ï Lôempowerment des ®quipes apprenantes pour susciter des boucles vertueuses 

  

 En m°me temps quôelles ont ®t® institu®es en ®quipes apprenantes en 1997, les ®quipes 

opérationnelles ont aussi été empowered : elles ont re­u une d®l®gation dôautorit® pour assurer 

de mani¯re autonome le fonctionnement quotidien de lôentreprise en respectant le cadre défini 

par les contrats avec les clients, par les procédures liées au logiciel intégré et par les règles de 

fonctionnement g®n®ral de lôentreprise. Ainsi, le logiciel int®gr® ¨ la fois fournit un cadre et 

rend possible lôempowerment des ®quipes ¨ lôint®rieur dôun fonctionnement op®rationnel en 

réseau conjugué à des services fonctionnels centralisés : informatique, comptabilité et 

facturation, R&D et Bureau dô®tudes qui sont charg®s pour lôensemble de lôentreprise de 

lô®laboration et du chiffrage des contrats avec les clients. 

L'empowerment mis en place chez BI présente la particularité de ne pas être individuel comme la 

littérature le préconise habituellement (Bowen et Lawler, 1992), mais collectif. Cette conception 

collective de lõempowerment vise à ne pas inhiber l'entraide et la solidarité entre agents, qui sont 

indispensables au fonctionnement en r®seau, de lõentreprise. Par ailleurs, conjugu® avec le 

fonctionnement en ®quipes apprenantes, lõempowerment favorise la mise en place dõune boucle 
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ôvertueuseõ : les comp®tences des ®quipiers dans la prise en charge du fonctionnement quotidien 

se renforcent au fur et ¨ mesure quõils prennent de plus en plus de responsabilit®. Les boucles 

vertueuses, tout comme les cercles vicieux, sont des manières de désigner dans le langage 

quotidien un autre principe de la Pensée complexe, celui de récursivité. 

Ce principe est également sous-jacent à la conception du recrutement. A tous les niveaux de 

lõentreprise, les recrutements sõefforcent de privil®gier des personnes qui, au-delà des 

compétences professionnelles recherchées, semblent présenter des attitudes de vie en phase avec 

l'esprit BI, parce que, comme le précise la dirigeante: « Faire bien son travail ne suffit pas, il faut 

avoir l'esprit Beauvais International, considéré comme un réseau apprenant » (meeting 1998). Les 

attitudes de vie recherchées sont notamment : aimer la relation-client, aimer travailler en équipe, 

avoir envie d'apprendre, aimer partager, être généreux, être curieux, aimer prendre des initiatives, 

prendre son travail comme un challengeé 

Le recrutement de personnes chez lesquelles on pense détecter plutôt ces attitudes de vie 

facilite leur intégration dans l'entreprise et permet de tirer parti de la relation récursive qui relie la 

culture individuelle des salariés d'une entreprise et la culture de cette entreprise : le recrutement 

ainsi conçu contribue à perpétuer et même développer la culture de réseau apprenant qui règne 

chez BI.  

Plus g®n®ralement, la dirigeante de BI sõefforce de stimuler le développement de boucles 

positives au sein de son entreprise. De plus, elle incite chaque membre de BI à désamorcer au 

plus vite les boucles n®gatives quõil per­oit se d®velopper dans son environnement de travail. 

Bien quõelle nõait pas ®t® d®libérément conçue dans cette perspective, la stratégie d'intimité 

client ¨ lõïuvre chez BI sõav¯re ex post source de récursivité : lõintimit® de BI avec ses principaux 

clients sõaccro´t au fil de la mise en ïuvre des contrats. Cette intimit® favorise un d®veloppement 

adaptatif de sa relation avec ces clients, lequel renforce la connaissance que BI a de leurs 

problématiques industrielles et, par suite, la capacité de BI à co-créer avec eux des solutions 

adaptées à leur situation spécifique.  

2.4. - Une conception dialogique des processus mis en place 

Chez BI, les dispositifs de gestion sont conçus en référence à un autre principe fondamental 
de la Pensée complexe : le principe dialogique qui « unit deux principes ou notions devant 
sõexclure lõune lõautre, mais qui sont indissociables en une même réalité » (ibid. p. 263).  
Ils sont en effet con­us dans la perspective dõassumer les tensions qu'ils mettent 

immanquablement en jeu entre des pôles ago-antagonistes tels que court terme/long terme ; 
local/global ; centralisation/décentralisation, autonomie/solidarité ; délibéré/émergent ; 
formel/informel ; hiérarchie/réseau ; manager hiérarque/manager supporter ; 
empowerment/régulation ; etc. Examinons comment cela est réalisé concrètement sur quelques 
exemples. 

 
L'adaptation des procédures et processus globaux de l'entreprise aux particularités locales de 

ses diff®rents sites europ®ens sõeffectue dialogiquement de la mani¯re suivante. Parmi les 
propositions dõaction ®mises par les sites pour adapter le fonctionnement g®néral de BI aux 
particularités locales, ne sont acceptées que celles dont l'implémentation sur tous les sites de BI 
fait sens et ôapporteõ ¨ l'entreprise. La proc®dure est alors imm®diatement modifi®e pour toute 
l'entreprise. Cette règle permet à l'entreprise de tirer profit globalement d'améliorations conçues 
localement, tout en maintenant une uniformité de fonctionnement sur tous les sites de 
l'entreprise, uniformité jugée par la dirigeante indispensable au fonctionnement efficace de cette 
entreprise de service de réseau. 
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Les meetings strat®giques jouent un r¹le essentiel dans lõarticulation d®lib®r®/®mergent. En 
effet, lõannonce dõorientations strat®giques sp®cifiques nouvelles lors du meeting strat®gique 
« sans fournir toutes les clés applicatives » (meeting 2001) a un effet de stimulation délibérée 
dõactions ®mergentes locales. Ensuite, celles dõentre elles jug®es particuli¯rement int®ressantes par 
la dirigeante sont intégrées dans le fonctionnement de BI ou dans les orientations stratégiques 
globales délib®r®es de lõann®e suivante.  

Nous ne reviendrons pas sur la conception dialogique de la fonction de manager chez BI déjà 
signalée, qui associe des prérogatives de responsable hiérarchique avec un comportement 
dõhumilit® et de soutien aux ®quipiers. Nous ne reviendrons pas non plus sur la dialogie 
centralisation/d®centralisation via lõempowerment des équipes opérationnelles et le logiciel intégré, 
ni sur la gestion de la dialogie empowerment/r®gulation que permet dõassurer le logiciel int®gr® en 
fixant le cadre à l'intérieur duquel l'empowerment des équipes opérationnelles peut s'exercer dans 
toute lõentreprise. 

 
Afin de maintenir la dialogie autonomie/solidarité, diverses mesures ont été prises pour que 

l'autonomisation des agents ne risque pas d'inhiber l'entraide entre agents indispensable à un 
fonctionnement en réseau : empowerment dõ®quipes plut¹t qu'individuel, et abolition de la notion de 
centre de profit local et du management par objectifs des commerciaux. 

Quant à la dialogie formel/informel, la dirigeante encourage le développement de relations 
informelles : « Le réseau informel peut pallier les insuffisances du réseau formel. Il doit le nourrir 
et le faire évoluer, sinon l'entreprise se rigidifie, ne vit plus » (meeting 2002). 

2.5. - Un système opérationnel conçu pour s'auto-éco-régénérer en référence à la stratégie 
d'intimité client  

Le système opérationnel mis en place en 1997 pour le déploiement de la stratégie d'intimité 
client a ®t® con­u pour favoriser la mise en ïuvre dõun autre principe dõorganisation relevant de 
la Pensée complexe : le principe dõauto-éco-ré-organisation. Celui-ci exprime quõune organisation, 
forme à la fois organisée et organisante, est dépendante et solidaire des environnements (éco) 
avec lesquels elle interagit pour y puiser ®nergie et information, et elle sõen diff®rencie en 
sõorganisant elle-même (auto) au fil du temps (ré). 
Parce quõelles sont institu®es en ®quipes apprenantes, lõempowerment des équipes 

op®rationnelles favorise lõauto-éco-régénération continuelle du système opérationnel en référence 
¨ la strat®gie d'intimit® client de l'entreprise. Lõempowerment de ces ®quipes signifie quõelles assurent 
le fonctionnement quotidien de lõentreprise de mani¯re ¨ la fois autonome (auto) et respectueuse 
des règles de fonctionnement de lõentreprise (®co), telles que, notamment, lõutilisation du logiciel 
intégré et le respect des contrats avec les clients. Et le fait que ces équipes se comportent comme 
des ®quipes apprenantes favorise lõexpression dõid®es dõam®lioration du fonctionnement 
op®rationnel local qui sont impl®ment®es (r®) d¯s lors quõelles pr®sentent un int®r°t pour toute 
lõentreprise. 

En fait, le dispositif des équipes apprenantes est un ressort essentiel de cette auto-éco-
régénération qui permet de conjuguer évolution sans relâche et continuité. Les équipes 
apprenantes font régulièrement émerger des idées d'amélioration ou d'évolution du 
fonctionnement d'ensemble du système opérationnel, censées être en cohérence avec la stratégie 
de l'entreprise. Par exemple, l'idée d'intégrer dans le logiciel des possibilités supplémentaires telles 
que le recueil et la m®morisation d'informations sur des prospects potentiels ônaturelsõ tels que les 
exp®diteurs de ôpremiers passagesõ, c'est-à-dire les entreprises dans lesquelles BI passe pour la 
premi¯re fois pour un enl¯vement. De m°me, lõid®e de réseau commercial européen, qui constitue 
d®sormais une ressource centrale de BI, source dõavantages concurrentiels majeurs difficilement 
imitables, a émergé du fonctionnement en équipes apprenantes.  
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Les réseaux informels dont le développement est encouragé par la dirigeante, précisément 
pour susciter l'évolution du réseau formel, contribuent aussi à ces processus d'auto-éco-
régénération. 

La co-création avec ses clients d'offres conçues d'emblée évolutives induit une forme de co-
évolution de BI avec ses principaux clients. Ainsi, certains nouveaux développements chez ces 
clients conduisent à acquérir et mettre en place de nouvelles ressources qui sont alors 
immédiatement mises à la disposition de tous les clients de BI. La mise en place dõune ligne 
directe entre Manchester et Aachen en est exemple. 

Dans ce processus d'évolution du système opérationnel, la dirigeante veille à ce que les règles 
et les procédures devenues obsolètes soient immédiatement éliminées. 

 

2.6.  « Ne pas fournir toutes les clés applicatives » pour tirer parti de lõintelligence de chacun  

Chez BI, le processus de déploiement stratégique est conçu de manière à tirer parti  de 
lõintelligence des agents BI dans la mise en ïuvre autonome des orientations stratégiques 
impuls®es par la dirigeante lors des meetings strat®giques. Ceci peut sõinterpr®ter ex post comme 
une volonté de tirer parti du principe d'écologie de l'action. Ce principe, que la Pensée complexe 
met en lumière, indique que d¯s quõune action est lanc®e, elle se d®racine de son auteur, pour 
sõinscrire dans des processus dõauto-éco-ré-organisation. 

Le fait de ne pas disposer de « toutes les clés applicatives » conduit les salariés BI à trouver 
par eux-m°mes des voies dõaction pour mettre en ïuvre, ¨ leur niveau, ces orientations 
stratégiques dans le respect de la stratégie d'intimité client et des règles de fonctionnement de 
lõentreprise (logiciel int®gr®, ®quipes apprenantes empowered, etc.). Certaines voies dõaction font 
parfois ®merger dõautres id®es dõorientations strat®giques dont certaines sont reprises par la 
dirigeante au meeting suivant.   

2.7. - Tirer parti des différences culturelles pour enrichir le fonctionnement global   

BI est implant® dans cinq pays dõEurope différents et ses principaux clients sont des groupes 
industriels multinationaux. Le meeting stratégique 2002 a porté le projecteur sur des différences 
culturelles observ®es chez BI entre les diff®rents pays dõEurope o½ lõentreprise est pr®sente, et, 
par suite sur lõint®r°t pour BI de tirer parti de ces diff®rences pour enrichir le fonctionnement 
global de lõentreprise.  

Divers exemples puisés dans le fonctionnement de BI ont aussi fait ressortir que, en raison de 
ces différences culturelles, un même message n'est pas forcément interprété de la même manière 
par des personnes (agents ou clients) de pays différents.  

Ce constat peut se comprendre ex post comme relevant dõun dernier principe fondamental de 
la Pensée complexe : le principe de réintroduction du sujet connaissant dans toute connaissance, 
selon lequel « de la perception à la théorie scientifique, toute connaissance est une 
reconstruction/traduction par un esprit/cerveau dans une culture et un temps donnés » (ibid. : 
264-265).   
 
 

3. Discussion 

Nous allons maintenant pouvoir aborder successivement les questions suivantes à la lueur de 
lõexp®rience de lõentreprise BI : constate-t-on des différences importantes entre les conceptions 
du management stratégique non délibérément fondées sur des principes de la Pensée complexe et 
le management strat®gique mis en ïuvre chez BI ? Ces différences peuvent-elles être attribuées à 
lõenracinement de ce dernier dans la Pensée complexe ? Que peut apporter un tel enracinement 
face aux défis contemporains du management stratégique ? Quel peut être son impact sur la 
performance de lõentreprise ? 
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Il nõest ®videmment pas possible de r®pondre de mani¯re tranch®e ¨ cette derni¯re question. 

La longévité des salariés BI dans leur entreprise, « deux ans ou toute sa vie ! »  nous ont déclaré 
deux salari®s ayant plus de vingt ans de maison lors dõentretiens individuels s®par®s (8 avril 2003), 
et le taux de rentabilit® de BI, qui est rest® ®tonnamment ®lev® pour ce secteur d'activit® jusquõen 
20054, donnent toutefois à penser que ce mode de fonctionnement, pour le moins, ne semble pas 
avoir nui aux performances économiques et sociales de cette entreprise.  

Toutefois, en 2006, une revue critique approfondie du fonctionnement du réseau commercial 
européen ainsi que du fonctionnement local des différents sites a révélé un certain nombre de 
dysfonctionnements. En particulier, il est apparu quõun certain nombre dõagents commerciaux de 
BI nõ®taient pas aussi actifs que la Direction de BI le pensait, et que, dans différents sites autres 
que Beauvais, un non-respect des proc®dures dõachat d®finies pour lõensemble de lõentreprise 
générait des surcoûts importants.  
Il sõen est suivi un travail de mise ¨ niveau des proc®dures dõachat dans les diff®rents sites au 

cours de lõann®e 2007, et la mise en place dõun logiciel commercial conçu en interne et intégré au 
réseau informatique de BI. En m°me temps quõil aide les commerciaux ¨ mieux r®partir leur 
temps selon différentes activités et cibles commerciales, ce logiciel fournit à la direction de BI des 
®l®ments pr®cis de suivi de lõactivit® de ses agents commerciaux. La proc®dure dõ®valuation 
globale trimestrielle a été abandonnée et un système complexe de primes, qui permet de prendre 
en compte lõactivit® individuelle et la participation de chaque agent commercial au 
fonctionnement du réseau commercial européen, a été instauré. Il est encore trop tôt pour 
appr®cier lõimpact ®conomique de ces mesures. 

 
Diverses particularités du management strat®gique ¨ lõïuvre chez BI peuvent être attribuées à 

son enracinement dans la Pensée complexe. Elles relèvent de deux ordres : dõune part, la mise en 
ïuvre chez BI dõun certain nombre dõidées originales, et dõautre part, la mise en ïuvre originale 
chez BI de notions disponibles dans la littérature. 

Parmi les fonctionnements originaux mis en ïuvre chez BI en 1997, qui trouvent leur origine 
dans la Pensée complexe, signalons :  

F un contrôle de gestion fondé sur une appréhension globale de lõactivit® de lõentreprise, qui a 
conduit à lõabolition de toute référence à la notion de centre de profit local,  

F la suppression du management par objectifs des commerciaux au profit dõune proc®dure-
maison dõévaluation globale trimestrielle, 

F un empowerment dõ®quipes plut¹t quõindividuel, afin dõ®viter de casser les solidarit®s 
indispensables à un fonctionnement en réseau, 

F le fait dõavoir con­u et d®velopp® en interne une sorte dõERP qui, dõune part, intègre la 
philosophie sous-jacente à la stratégie spécifique de lõentreprise, et, dõautre part, est 
spécifiquement adapté aux particularités du fonctionnement opérationnel et de la 
comptabilit® analytique de lõentreprise.  

 
A la réflexion, les deux premiers fonctionnements originaux cités ne respectent pas le 

principe dialogique : le premier focalise lõattention sur la performance globale et peut conduire à 
négliger des questions relatives à la performance locale ; le second met le projecteur sur des 
crit¯res dõapprenance du m®tier sans consid®rations relatives ¨ la performance. Les 
aménagements du système de management de BI consécutifs aux dysfonctionnements constatés 
en 2006 restaurent la dialogie global-local dans lõappr®hension de la performance de lõentreprise. 

                                                
4
 Ce taux a évidemment connu des fluctuations pendant les années de crise économique, notamment en 2002 et 

2003. Mais au fil des années, il s'est avéré suffisamment élevé pour réussir à attirer à deux reprises, 1991 et 
1998, des investisseurs institutionnels dans le cadre de LBO, malgré deux handicaps a priori : la taille modeste 

de cette entreprise et son secteur d'activité peu porteur. Le taux de rentabilité moyen dans le secteur du transport, 

hors crise économique, est en effet de 3%.... 
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Par ailleurs, le système de rémunération des commerciaux a été conçu pour maintenir la dialogie 
individuel-collectif dans la stimulation des commerciaux.  
En revanche, dans lõ®valuation des commerciaux, les r®f®rences formelles ¨ lõapprenance de 

leur m®tier, qui ®taient au cïur du dispositif d'®valuation des commerciaux, semblent avoir 
disparu au profit de considérations relatives à la performance exprimées en termes de chiffre 
d'affaires vendu. 
Ceci peut sembler en d®calage avec lõid®e de conception dialogique des processus puisque, au 

niveau formel, on est passé d'une focalisation sur l'apprenance à une focalisation sur la 
performance. Ceci peut aussi sembler en décalage avec la culture BI de réseau apprenant. 
Toutefois, la philosophie d'apprenance au sein du réseau commercial européen reste inscrite dans 
les pratiques informelles et formelles de partage de connaissances au sein du réseau, de la manière 
suivante. 

Au plan informel, partage de connaissances, par exemple, sur les manières d'amener le client à 
exprimer ses besoins industriels effectifs pour les traduire en solution en matière de transport 
adaptée ; ou sur les objections possibles des clients et les réponses à leur apporter, par mise en 
commun des expériences des différents agents commerciaux.  

Au plan formel, lors de l'élaboration d'une offre client, partage systématique d'informations et 
de connaissances entre le commercial et le chargé d'étude préparant l'offre. Il y a aussi possibilité 
pour l'agent commercial de partager avec l'équipe de direction des interrogations, des réflexions 
et des connaissances sur tout dossier, soit à l'initiative du commercial parce qu'il le juge 
nécessaire, soit à l'initiative de l'un des membres de la direction, parce que celui-ci souhaite 
intervenir sur tel ou tel dossier particulier. Les membres de la direction sont en effet informés de 
toutes les offres en cours : ils reçoivent copie de tous les rapports de visite clients et disposent 
désormais, grâce au logiciel commercial, d'une vision détaillée de l'activité de chacun des agents 
commerciaux.  

 
 

Encadré 3 :  
Les d®fis du management strat®gique dõentreprises de service intensives en matière grise 
 
Chaos, complexit® croissante, impr®visibilit®,éfinalement, que de fa­ons dõavouer que la 
« fabrication è dõune strat®gie ¨ moyen terme et lõ®criture pr®alable du but, voire du chemin, sont 
de moins en moins accessibles et pertinentes.  
 
Ne convient-il pas dõadmettre, de reconna´tre, que le pilotage dõune entreprise peut de moins en 
moins sõinscrire dans une chaine qui irait de la conception dõun projet strat®gique ¨ 
lõimpl®mentation et ¨ sa mise en ïuvre, et de plus en plus dans une logique : « émergence, actions 
sur le marché, développement de compétences » => « action, expérimentation, investissement et 
production » => « affirmation, capitalisation, ancrage et projection dans la durée », qui se 
rapproche de celle des arts martiaux où armer-tirer-viser sõeffectue en un seul et m°me geste.  
 
Le management strat®gique dõentreprise restant un enjeu de management (ex ante) et non 
dõhistorien du chemin parcouru, il importe de manager les actions qui sõav®reront structurantes. 
Pour les entreprises de service plus intensives en mati¯re grise quõen capital, il sõagit 
essentiellement de lõ®tablissement dõun plan de recrutement, de lõorganisation de la relation et de 
lõinterface avec les clients, de lõ®laboration de plans de formation, de la protection des idées 
®mergentes, du soutien des exp®rimentations,é Ceci devant sõeffectuer avec des salari®s de 
moins en moins engagés dans la durée et dans le « projet à long terme » de leur employeur, et 
donc avec un portefeuille dõacteurs-ressources et de compétences à la fois plus stratégiques et 
plus mercenaires. 
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Il sõagit aussi de manager les acteurs, qui participent ¨ la ç fabrication » de la stratégie (crafting 
strategy) sans parfois en avoir conscience : relier leurs actions au projet de fond, manager et 
soutenir les initiatives et les actes, ouvrir sur lõinnovation, construire des comp®tences et des 
talents. 
 
Le management stratégique résiderait-il alors dans la conception et le management 
(implémentation, contrôle) de la courbe enveloppe des stratégies « plausibles » qui devront se 
faire reconna´tre comme pertinentes par lõentreprise (les actionnaires, les dirigeants, le corps 
social de lõentreprise,..) et par le march® ? En quelque sorte, « le chemin quõauront construit les 
pasé ». 
Le management stratégique supposerait alors une combinaison de management, 
dõaccompagnement, de soutien, de coaching, de mise en convergence et coh®sion des acteurs afin 
quõils restent imaginatifs, innovateurs et cr®ateurs (adaptateurs strat®giques) tout en sõinscrivant 
dans ces enveloppes du champ des possibles et des « rêves réalistes è de lõentreprise.  
 

Jean-Luc Grolleau, Directeur Général, ALGOE Management (extrait courriel du 7/01/2008) 
 

 
Parmi les notions présentes dans la litt®rature manag®riale dont la mise en ïuvre chez BI est 

originale, on peut citer les notions de stratégie d'intimité client, d'empowerment, d'organisation 
apprenante, de fonctionnement en réseau, d'articulation délibéré/émergent ou local/global, etc. 
Alors que dans la littérature ces notions sont abordées isolément sans établir de liens entre elles, 
chez BI, elles ont été mises en acte conjointement, de mani¯re int®gr®e, autour dõun ®l®ment 
fédérateur : la stratégie d'intimité client adoptée en 1996. En outre, toutes les évolutions 
délibérées du fonctionnement opérationnel de l'entreprise depuis 1997 sont pensées à la fois en 
référence à la stratégie d'intimité client et ̈  lõ®volution du contexte de lõentreprise ð en particulier, 
¨ lõ®volution des problématiques industrielles de ses clients ð et en sõeffor­ant de maintenir une 
certaine cohérence mutuelle des différents processus et procédures en vigueur dans l'entreprise. 
Cette mani¯re de penser le fonctionnement global de lõentreprise rel¯ve typiquement du 

paradigme de complexité : les parties sont censées être continuellement auto-éco-réadaptées dans 
une conception dialogique des relations aussi bien entre les parties elles-mêmes que entre les 
parties et le tout quõelles constituent (cf. encadré 3), afin que celui-ci soit adapté à la stratégie 
poursuivie et à lõ®volution du contexte dans lequel lõentreprise op¯re.  
 
Pour conclure, reprenons la question centrale de lõarticle, celle de la pertinence des principes 

de la Pens®e complexe pour inspirer la conception du management strat®gique dõune 
organisation. A la lueur de lõexp®rience de BI, trois dõentre eux nous semblent particuli¯rement 
pertinents : les principes dõauto-éco-réorganisation, dialogique et hologrammatique. 
En effet, la volatilit® et lõimpr®visibilit® de lõenvironnement exigent une forte adaptabilit® du 

syst¯me op®rationnel et du potentiel humain de lõentreprise. Lõexp®rience de BI montre lõint®r°t 
de mettre en place des syst¯mes op®rationnels ayant une capacit® ¨ sõauto-éco-régénérer au fil du 
temps, notamment par le biais dõun fonctionnement en ®quipes apprenantes empowered. Toutefois, 
elle révèle aussi que si le système ne trouve pas dans son environnement organisationnel ð donc 
aupr¯s de la Direction de lõentreprise ou ¨ lõext®rieur ð de lõ®nergie, des informations, de la 
nourriture intellectuelle, lõauto-r®g®n®ration ne sõeffectue pas. Autrement dit, lõauto-régénération 
exige ouverture intellectuelle et acceptation de se remettre en cause. 
En mati¯re dõadaptabilit®, la strat®gie d'intimit® client pr®sente la particularit® importante 

dõinscrire lõadaptabilit® dans les ôg¯nesõ de lõentreprise (principe hologrammatique). En effet, 
l'intimit® client favorise une co®volution de lõentreprise avec ses quelques gros clients ôintimesõ. 
Ceci a toutefois la contrepartie dõinduire un risque de d®pendance vis-à-vis de ces clients. Ainsi 
quõun risque de myopie strat®gique, si la strat®gie nõest pas ®galement guid®e par une vision 




