LA PENSEE COMPLEXE POUR RELEVER LES DEFIS
DU MANAGEMENT STRATEGI QUE DOENTREPF
RETOURS DOEXPERI ENCE

Marie-JoséAVENIER *

«Jbavais beau lire et relire | a press
toujoursua mémes notions génémplésisibilité accrue, internationalisation croissante, preg
renforcée, complexité... etc.

Cdest alors que mbest venue | 6i d®e de
direadin dobdentreprises entrepreneuriales de
consulting en ressources humaines et ma
années. Le but étaitnadender a ces dirigeants expérimentés leur perception des défis {
strat ®gique ddentrepriseseée

Lorsque |joai d ®mar r &ur lésaapport® dotentiels defienséee c et
complexe pour relever les défis du managemeattst®gi que ddentrepri ses,
gue joallais pr®sentamedam®d | ergi caor par dblUo g
entreprise dont le systeme de management stratégique a été deélibérément congcu en référence ¢
des principes de Rensée complexe en 1996 9 7 . 1 sdagit ddune en
fonctionnement e t! ehtan®guecheaicheuremscieneep deigestion dESr&ux
de développer des savoirs actionnables dans le domaine du management statsgicpies C
sont élaborés en prenant en compte la complexité des organisatigte®sogi@ues et visent

constituer des rep res pertinents pour | ©
maniére dite contemplative (Savall et Zardet 2004)ad'est e sans gue j O
(directement) dans |l es d®cisions doé®volution

Il me restait a concevoir une introduction cohérente avec cette vision du corps du texte. Cette
introduction, naturellement, présenterait les défis actuels du managemeatt ® gi que do e
En commencant a rédiger cette introduction, je me suis apercue que je reprenais quasiment mot
pour mot | 6i ntroduction de ma th se r®di g®e
dans un environnement complekapreévigilité accrue, internationalisation croissante, pression
concurrentielle renforcée, etc.

Jbéavai s beau Il ire et relire | a presse ® (
| i mpression de revenir timprgvisihiitecso mpulxe xm°tn&.s. .n
alors qgue mdest venue | 06i d®e de me tourner \
de l a direction ddentreprises entrepreneur |

(transports de fret, imprimerie, et consultmgessources humaines et management), et avec
|l esquel s | dali des ®changes r®guliers depuis

" Directeur de Recherche CNRSCERAG (UMR 5820 @NMRS- Grenoble2nariejose.avenier@upmf

grenoble.fr

11998, estladatealagd | e j 6ai fait | a c eiaifariuit seladrigeanteele cetieni ~r e p
entreprise. CO6®tait au cours dbébune Rencontre sur | e |
des cadres dirigeants. Cette dirigeante était vadraeigner de la maniére dont elle avait congu et mis en place

le systeme de management de son entreprise, en référence a des principes de la cateptesitedte, je

présentais une maniére de concevoir la stratégie dans un environnement percu conipiexe.t ®r °t mut uel
manifested e cr oi ser nos regards et nos exp®riences per-u
des années.
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dirigeants expérimentés leur perception des défis actuels du management
ddentreprises.

Trois dirigeat s mo o nt r®pondu par courriel

stratégique

et [

téléphonique de 2h. Alela de proposer une synthése de leurs visions qui conduit

inévitablement aux mémes Motk ® s , i mda sembl ® pl us

®c |

air

leurs propos qui se sont révélés trées complémentaires. Ces extraits sont placés dans des encadré

au fil du texte.

Ces quatre dir i geMandlesBlodibland, Présiente sde &roupeo n t
Beauvais I nternati onal seteBrdgs tranepprts dass ldg@elel été | 0 e
condui t e I Bri®Felder,drésident de dMaestro, entreprise de négoce dans le secteur
de | 0i mpri meri e, et a aupar avpendant ude douzgn® | e
ddoann®es ;emMelmtni gRe®GIi dent depuis une tren
société de conseil a dominante RH ; etLleaiGrolleau, depuis plus de 15 ans Directeur
g®n®r al ddAl goe Management , soci ® ® de con

management dprojets, détenue majoritairement par ses salariés. Solliciter des dirigeants de

soci ® ®s de conseil pr ®sente | d8int®r °t

suppl

opinion personnelle, mais aussi leur perception générale de ce quedsbatdzes diverses

entreprises clientes de leur société.

Encadré 1
actuels du management
Beauvais International

Les d®fi s strat

Nous ne sommes plus en situation d'anticiper les grandes ou petites vbles
retournements de tendance, les nouvelles concurrences, la transformation des march
papillon, sont rarement anticipables. Face a cet environnement, il est d'al
fondamental de développer I'entreprise en cohérence ag&nset \da stratégie, sorte de ¢
génétique a confronter régulierement aux réalités, perceptions et informations extérieu

En tant que dirigeant de PME, nous sommes happés par de multiples contraintes g
tres rapidement nous éloigner de pbgectifs stratégiques. Etre entouré par de bg
personnes, reste difficile, aléatoire parfois. L'entreprise et son environnement évolug
certains collaborateurs aussi et d'autres moins. Donc on vit au milieu de rigidités, de
qui rdentissent fortement la capacité de I'entreprise a aller sur ses priorités, ses enjeux

I 1 faut donc d®vel opper une capacit®
gérer les problemes, les rigidités, les incompréhensiongu l'args, les déficiend
opérationnelles, etc., et se dédoubler pour, en méme temps, rester ancré sur les dév
stratégiques, les réflexions fondamentales, gérer sa myopie latente, s'éclairer régulie
vision d'entreprise, bref allers/&r haut.

Il faut absolument considérer ces deux niveaux opposés comme conciliables. En ré
articuler ces deux niveaux, normalement on doit trouver une forme de vérité entreprene

Marielle BlociDolande, Présidente Beauvais Internat{ertxhit courriel du 4/01/2008).
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majeur sur les métiers et les adtiv®s de | 6entrepri se.

D®s or ma

bouger. |l denti fier des rep res temporairem
déanticiper |l es ®volutdeasbpalraVerdemehbdbssdd
pourtilviac® de | dentreprise semblent pouvoir s

Les défis du management proviennent aussi du décalage entre cette volatilité
| environnement externe et diver setonatdu
potentiel humai de | dentreprise, qui

Comment alors d®tecter, recruter, d®v
des O0bonnesod comp®t ences, a?u Contnterd nsditer e
d®vel oppement de motivation, ddengagem
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Encadré 2:
Les défis actuels majeurs du management stratégiqaed e nt r e pr i

q

3

1) Ldacc®l ®r ati on des mut ati des
entreprises.

Ces mutat.
mondi al i sat.
groupes de pens®e divers
| ®vol ution des monnaies et c.
Lébentreprise, qguell e que soit sa
contours de plus en plus vagues. Ses concurrents se situent aux quatrencoids, det pa
forc®ment dans | e m°me domaine ddactivi
Quell e ser a | i nci dence de | a prise
| envi r amrn e ndeangtr,i cul t ur e, | 7e  Aturj aonusr pdodrhtu,

Chine, pays ou les codts salariaux sont faible mais en tres forte hausseet demain

ons en

ons sont | i ®e s ®vol uti

on qui

aux on

| 6®vol uti o

Les intervenants doun march® peuventnset
leurs actions de lobbying. Mais ceci se vérifie surtout pour les intervenants de trés g
Les autres, et plus encorelessousai t ant s ont des capacit
Il en est de méme pour les décisions politiques. Corammehti ci per | a

di spari ti on ?do0Pariednecsn sp ulbd e xqgeunepsl e des ai
pays de lancer des industries en autorisant des investissements avec des corisir
particulieres. Les imprimeursetas et espagnols ont ainsi bénéficié de subventions euro
pour s0O®qui per l eur per mettant des auoxi
industriels ne bénéficiant pas de ces aides. Un transfert important de parts de marché
lieu , l es industriels fran-ais prenant 1
ensuite produite avec |l es pays de | 0Est

n

2) Les ®carts entre ®volut.
Auparavant la vitiese des ®vol utions
ddamorti ssement des investissements ®t
Aujourdodhui l a rapidit® des ®voluti on:
investissements seront totalement amortis lorsque la technologie sera dépassée.
Prenons | dexemple du monde de | a photo
d®ci d® doéinvestir dans des machi nes blid
Co®t ai t sans compter avec | darriv®e di
marché de stopper son activité de commercialisation des machines de développement
de la maintenance du parc installé.
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Les évolutions technologie s sont ddautant plus di ffi
un domaine qui ndest pas | e ciur de m
vitesses de transfert numérique rendue possible par les technologies ADSL ont rem
compl tement, et continuent remettr
exempl e, dans | e monde des arts graph
fabrication de magazines le de® hagazimap @endus
France est fabriquée en lItalie, en Espagne, ou au Portugal. En effet, avant, il fallait fa
des coursiers pour envoyer l es fichiery
aujourdodhui , nimgriggementedbans des @élaip comEés en minutes, et
tout en heures ou en jours.

3)La volatilit® des situations | i ®e I
Auparavant |l es soci ® ®s se distinguaaorte
plus sur les brevets, la valeur des marques, les fonds de commerce, etc. Les actifs de
certains domaines sont majoritairement composeés de valeurs immatérielles qui il y a
ans noOo®taient pas compt dkai Ipi®r®ensn.i ta idse
immatérief
Le fait que | a performance ddune soci ®]
vient renforcer | a volatilit® | i ®e C ¢€
Ce contexte est propice au dgwypément de kulles» qui ont des répercussions au ni
mondial comme la crise des crédits immobiliers auxUgtais s | 6®t ® d
r®percussions partout dans | e monde, e
promoteurs irmobiliers francais qui ont basé leur stratégie sur le manque de loge
France, sur | e retard du prix au mj p a
banques fran-aises ont
ce sont des millions de m2 qui se retrouvent invendus, des prix de vente qui ne vont ce
pas tarder bai sser é

Cdbest ainsi gudon en Vvient observer

ddentrepr i s event &@re xentéa e présentgr edes bilans intégrant les
commerciales de mj pas encore vendusé

4) Une vision de plus en plus a court terme dans la conception et le suivi du pilotage,
encore plus de volatiliises® dans | denvir (
Comme conséquence des deux premiers points, il me semble que les entreprises t
plus en plus en gestion de projets,ut * t guden pilotage st
pression exercée par le monde financier. Tout doit étreiqrogi les rentabilités sont analy
" tr s court terme (avant on parlait erf
Ceci condui t, en mati re déinvest.i
pouvoir adapter lavoilureaasxo ndi t i ons du march® | mm®d.i
ciur de m®ti er . Les investissements e
investissement de plus en plus rapides.

Il en est de méme en matiere de gestion des ressounagsehluPar exemple, on observ
recours accru-t’ralid&iamtc®r idnd,ac’t ilva tsRosu sd e
Pologne.

La cons®quence en termes de formation
plusadagtb | e s . Les comp®tences
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manuels, |l es former, et bien |l es r®mun®rer (
for mes) . Et puis | d re du num®rique &est ar i
ma’  tris de | 0i nfdour madutqulee m@emen 0t me tde |l pear

e
nombre de personnes n®cessaires ndo®tait plus
ddun service de 14 personnes, on est pass®
gudenets®9dnp nNnoO®t ait capable de savoirl que
disparu au profit des fichiers numériques.

En r ®fl ®hi ssant © ce th me, je vois up para
de la stratégie de déferms de guerre. Auparavant, le monde du renseignement permettait, par
des analyses stratégiques, de maitriser les risques de conflit, les conséquences éventuelles d

conflits, |l es forces ° mettre ebanne» époquedeet | e
la guerre froide ou tout le monde arrivait a se neutraliser.

Aujourdodohui | e s tecaristes.|ILe monde slwranseigrnkmentanbaas fajre des
progr s, se coordonner de mieux en nmmengux, [
di fficilement ma trisabl es. Cela a commenc®
comme telle) en ®qui pement , en capaci tt® doa
dents sur des troupes mal équipées, dispersees.

Et aupyioucdést | 81 rak, | 6 Afgani stan, |l e |11 se

En entreprise, parrapporutan e appr oche de r ®fl exion sftrat ®c¢
auparavant, je penséga u j o0 onracd\dlbéwerme approche dgpe«renseignememtCe
n 0 e s 1a focé dedrappe ou la stratégie de défense qui fait la différence, mais la jqualité du

renseignementet t out e | entreprise doi t °tr sl conce
commer ci aux, |l es techniciens, | &fairelg ssthéesepnn ai
et seul un service spécialisé me parait adaptéela.

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

Les informations sur | dentreprise BI mobi |
aucalr s ddéune ®tude |l ongitudinale qudelle m ne
pour but de comprendre le fonctionnement original de BI, les raisons de ses évolutions délibérées
au fil du temps, ainsi que la maniére dont ce fonctionnemenéeblctions ont été congues et
mi ses en Tuvre en r®f ®rence ~ des principes
Ces informations ont été recueillies de trois maniéres, afin de pouvoir en réaliser une certaine
triangulation (Hlady Rispal 2002)

1 par entretien 17 salariésl Bifférents interrogés sur les 200 personnes que compte cette
entreprise, auxquels sdajoutent 18 entr el
pour des raisons de commodit;®, ~ Paris do

1 par observation directed purnées passées au sein de l'entreprise, dont deux dans le
cadre des meetings stratégiques ;

1 par étude de divers documents internes de cette entrigwisepports papiers de tous
les meetings stratégiques depuis 1991, descléings des rapporte visites et des
rapports d'activit®s d'agents commerci au:
dirigeante et certains membres de BI, etc.

Pour i nstruire | a @ue-6 test organisé em trois gpéartees. dae | G
premiere, ptéi mi nai r e, pr®sente de mani re synt h®t



donne a voir des manieres de faire en vigueur dans cette entreprise qui ont été spécifiquement
concgues en référence a divers principes de la Pensée complexe. La troesigigre gtartie

of fre quelques ® ®ments de r®ponse ° l a que
di stingue fondamental ement un managPem&#at str
complexet el cel ui dled ulnd emetinsaatgrigue som spBcifiquement fondé sur

ce mode de pensée.

l.lntroduction ~ | dentreprise Beauvais Inte

Lobentrepri se BEBH estanigoupe eutoéennda prestativa tle services
dans le secteur du transport internationgierade fret. Elle est dirigée depuis 1991 par la fille du

fondateur de | '"entreprise. En 2005, elle com
millions dobdeuros. De m°me que | 6effectif d
crosesnce modeste entre 1991 et 2005, la dirig
forte rentabilit® sur un d®vel oppement du
LOentreprise est i mpl ant ®e s ur dEu@pe ¢Frahce,s o0 p G
RoyaumeJni, Allemagne, Espagne, Italie). Son siege est situé sur le site de Beauvais. Il regroupe
des services fonctionnels <centralis®s (info

facturation, etc.). Chaque site opératianifelfois mene des activités commerciales et gére des
flux de marchandises en transit.

Figure 1: Le réseau de transport de Beauvais International

-
Beauvais

Lyon™

Barcelone

Octobre 2003

Les <c¢clients majeurs de BI sont , ddune par
fourni sseurs et/ ou |l es clients principaux sor
centres de distribution situ®s en Europe de
une base annuel l e. B | oiwmtirejsdicieusecdn tra@sport pooiricreer mi s S

de la valeur chez ses clients, notamment en contribuant a accélérer et fiabiliser leurs chaines
d'approvisionnement. Les centres de production situés en amont des chaines
d'" approvi si onnemeurtesaadbledeiclientedent donc au ci

En 1996, la dirigeante reconnaissant gagidité et fiabilité, bien que fondamentales, ne
sont plus des différences sur le plan commercigheeting stratégique, 1996



), d®ci de d' engage stratégiedn' i enrt ti rmayl s@8 sdecTrab@@ et U n ¢
Wiersema (1993) eu ®gard ° la cible de clien
entreprise, opter pour une stratégie d'intimité client, c'est s'attacher a offrir non pas ce que veut le
marché, rais ce que veulent certains clients particuliers ; se spécialiser dans la satisfaction de
besoins qu'on est parfois seul a discerner du fait des relations étroites qu'on entretient avec ces
clients ; s'engager a offrir & chacun de ces clients la saluti|muX adaptée a sa situation
particuliére, dans une perspective dméation d'un surcroit de valeur a partager.

Ayant <choi si de mettre en Tuvre une strat(
alors dans une refonte des processus mianuxgé&t des procédures opérationnelles de
| 6entreprise pour | es d®dier °~ |l a mise en 1.

2.0 Modes de fonctionnement inspirés par des principes de Rensée complexe

Pour la refonte du systéme opérationnel support du manageraggigse de son
entreprise, |l a dirigeante sdest d®l i b®r ®me n-
explicitement mobilis® cing des sept princiofrg
cheminements cognitifs dd’lensée complekgorin 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 illustrel
sur un exemple comment chacun des princiggsiacarné dans le fonctionnement de BI. Il y
aurait ®videmment bien ddédautres aspects que
ddo®voquer, par exempl e, l a vision strat®giqg
dintimitéd ent tell e qubelle est mise en Tuvre c¢h.
de cette stratégie.

21dbeux di spositifs favorisant [ a mise en iuvre |/
strategiques et le logiciel intégré

Rappelonsquee pr i nci pe hol ogr aapartetest qansle tsubet Iz toUt €ste
inscrit dans la pastigbid.. 262). Chez BI, deux dispositifs relevant respectivement du stratégique
et de | 6op®rationnel, f a vhmlogrammatiqueles meetngss e e n
stratégiques annuels et le logiciel intégre.

2.1.1 Les meetings stratégiques annuels

Latraditiondesmeetings stratégiques a été instaurée epdi@@Ermettre a chaque salarié
de mieux connaitre et comprendre la steag@gierale de son entreprise ainsi que les orientations
spécifiques retenues pour I'année a venir. Le but est que chacun soit porteur de la stratégie de son
entreprise, que « chaque élément porte en lui le code génétigues feeting 2001), ce qui
cor respond © une mise en Tuvre du principe ho

Lesmeetings stratégiques déroulent sur une journée, et sont reproduits chaque année a
trois dates différentes afin de permettre a tous les agents Bl qui le souhpietitipey. Au
cours du meeting, |l a dirigeante pr®sente | e
souhaite formaliser et/ou dont elle souhaite encourager le développement délibéré, et lance
guel ques pistes nouv e prierepar leg safarges Blelesdé®@autionse v 0
®mergentes correspondent souvent "’ des i d®e
ensuite ®t ® travaill ®es conjointement par | ¢
petite échelle.

Elep ®sent e ®gal ement |l es principaux rep res
de t el ou tel di spositif mis en 1T uwvtendentchez

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



les fonctionnements mis en place chez Bl ont été présentés ais aalaours de trois
meetings stratégiques consécutifs {20002002].

2.1.2 Le logiciel intégré

Le Il ogiciel i nt ®gmisOn iatégtant la rpkilosaplier de da sulafégeR P
ddintimit® client adopt ®einfeprraatiqud rélientlesditépents s e ,
sites par liaisons spécialisées. Il a été congu pour faciliter a la fois le fonctionnement opérationnel
quotidien en rendant possible un traitement interactif des dossiers clients en temps réel, la

facturation des chet s , | 6al i mentation de | a comptabili
permet ~ chaque agent Bl ddavoir en permane
coordonn®es de | 0exp®diteur et du is,ddegét i nat ¢
ddurgence, | ocalisation pr®sente des col i s,
| ensemble des dossiers des clients quelles

client et du flux de marchandises concem@ui peut étre interprété comme une instanciation
du principe hologrammatique au niveau opérationnel.

Ce logiciel exécute toutes les taches automatisables, ce qui permet aux agents opérationnels
d'investir leur temps et leur énergie dans des tachesaxka relation client, en cohérence avec
|l a strat®gie d'intimit® client de | dentrepri
l'agent opérationnel qui le recoit, pour mieux associer le client a la conception/réalisation du
service gu'iattend de BI, et pour développer une connaissance de plus en plus intime de son
univers, qui est alors m®mori s®e en temps r®

22-Un fonctionnement en ®qui pe apprenante pour f:

Dansl e but de favoriser | 0®mergence doéam®Il i o
(instanciation du principe do®mergence), un
Senge (1991) a ® ® initi® en 1.9@BIl, gestdire | 6 en:
pour tout es |l es ®qui pes qui fuvrent |l a ges

marchandises confiées a Bl dans le respect des contrats passés avec les clients.
Fonctionner en équipe apprenante signifie chez Bl que legersadas eéequipes
opérationnelles ne sont plus censés se comporter en hiérarques par rapport a leurs équipiers, mais

e nsupporter8 , participant ~ | 06®qui pe, en ayant C C
conseiller les membres de leur équipe, chaamager compris, pouvant se retrouver tour a tour
enseignant et ensei gn®. Les managers conse

propositions déaugmentation de salaires annu
Un t el mode de ftévidammendpasinasmne place instantaséibeior

la dirigeant e, i a fallu jusqud"~ 2 ans 1
| entrepri se.

Au-dela des équipes opérationnelles qui ont été formellement instituées en équipes
apprenantes ddautres ®quipes apprenantes peuvent
salariés ayant des affinités particulieres, pour résoudre un probleme spécifique ou travailler sur un
projet professionnel commun. Ainsi, par exemple, une équipe rAeE@Esa constituée en 1999
a linitiative de cing agents commerciaux travaillant sur quatre sites différents de l'entreprise

( Mi | an, Lyon, Beauvais et Bristol) afin de
commerciale, tirer parti dessréseaux physiques et de ses réseaux immatériels. C'est ainsi qu'est
nNn®e | 6i d®e doéun fonctionnement en r ®seau app

% Pour une description de la maniére dont ces notions ont été présentées au cours des meetings stratégiques, le
lecteur peut consulter (Avenier, 2005)



i d®e a ensuite ® ® formali s®e Op ®s e haial ®o mme i
eur op®eno.

Ce fonctionnement en réseau dans le service commercial a été grandement facilité a la fois
par | 6abolition de toute r ®f ®rence ~ |l a not.
du fondateur & la direction de Bl en 199faeta suppression du management par objectifs des
agents commerciaux en 1997. Ce dernier a été remplacé en 1998 par uneljgnalédtion
globale trimestrielldes commerciaux, qui a été présentée par la dirigeante cosynthése
apprenante duéier de commercial chez Beauvais Internatignadeting 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 chague agent commercial a mener
une r ®fl exion sur son m®tier. Not amment , TS
clients propos®es ont ®t ® refus®es ou accept
trois derniers mois qui lui est utile dans son travesl,essly o bj ecti fs dodoappren
prochains mois, etc. Autrement dit, le suivi de l'activité des agents commerciaux s'effectue non
pas sur des objectifs de vente ou en ter mes
en référence aeds ®| ®ment s qui ont du sens dans | a
perspective de développement de connaissances et de compétences d'abord individuelles, puis
collectives, du réseau commercial.

Tableaul:Ld ®v al uati on gl esbommimerciauxBi mestri el | e
ltem Description
Cible Suite a une visite, vous fermez le prospmegiliquez votre décision. Pourq
ce prospect ne rertrd pas dans la cible Beauvais International
Formation Pour vous permettre de mieux comprendre un proserst souhaitez élar
VOS connai ssances industrielles.
Offre refusée Lorsqudune offre est refus®e pa
pourquoi et comprendre les raisons de votre interlocuteur.
Offre acceptée Lorsqudune offre est accept ®e,
Beauvais International fait la différence.
Learning satisfactior] Décrivez ce que vous avez appris pendant le trimestre qui vous a pr
meilleures connaissancesremeilleur confort professionnels.
Learning satisfactiq Mettez par écrit ledearning satisfactionggue vous vous fixez comme obije
goals pour le prochain semestre.

23iL6empower ment des ®qui pes apprenaestes pout

En m°me temps quobdelles ont ®t ® institu®es
opérationnelles ont aussi @mpowered el | es ont re-u une d®| ®gat
de mani re autonome | e f onct espestanelercadietdéfigiuot i d
par les contrats avec les clients, par les procédures liées au logiciel intégré et par les regles de
fonctionnement g®n®ral de | 6entreprise. Ains
rend pemppvehnerdes® pui pes ~ | 6int ®ri eur dbéun fon:
réseau conjugué a des services fonctionnels centraligésmatique, comptabilité et
facturation, R&D et Bureau do6é®tudes qui sont

| 6 ®l abor aiffrageondes centratschvec leslktlients.

L'empowernmaist en place chez Bl présente la particularité de ne pas étre individuel comme la
littérature le préconise habituellement (Bowen et Lawler, 1992), mais collectif. Cette conception
c ol | e caempomeenvideca nke Pas inhiber I'entraide et la solidarité entre agents, qui sont
indi spensabl es au fonctionnement en r ®s eau,
fonctionnement e n enfPayverimgree\so rai psper elna nmiexke ¢ p



oOvertueused : |l es comp®t ences des ®quipiers
se renforcent au fur et ~ mesure qudoils pre
vertueuses, tout comme les cercles vicieux, sont desesndeiedésigner dans le langage
quotidien un autre principe dékensée comptekd de récursivité.

Ce principe est également gaasnt a la conception du recrutement. A tous les niveaux de
|l entrepri se, | es recr utes rpersohnss qusi,&dulf fdesr c e n t
compétences professionnelles recherchées, semblent présenter des attitudes de vie en phase ave
I'esprit Bl, parce que, comme le précise la dirige&atee Bien son travail ne suffit pas, il faut
avoir l'esprit Beauvaisténnational, considéré comme un réseau appre(ragdting 1998).es
attitudes de vie recherchées sont notamment : aimer la-ofitpimer travailler en équipe,
avoir envie d'apprendre, aimer partager, étre généreux, étre curieux, aimeepneitidtees,
prendre son travail comme un challengeé

Le recrutement de personnes chez lesquelles on pense détecter plutot ces attitudes de vie
facilite leur intégration dans I'entreprise et permet de tirer parti de la relation récursive qui relie la
cuture individuelle des salariés d'une entreprise et la culture de cette entreprise : le recrutement
ainsi congu contribue a perpétuer et méme développer la culture de réseau apprenant qui regne
chez BI.

Pl us g®n®r al ement , | a timdilerrlei dg¢velappement di dooudies s O
positives au sein de son entreprise. De plus, elle incite chaque membre de Bl a désamorcer au
plus vite | es boucles n®gatives quodil per - oi

Bi en quoel | ebérémera concuepdans cefket p@rspecttve, ila stratégie d'intimité
client 7 | 871 uex postourcende EcurBifité d a wntrieni t ® de Bl a
clients sdaccro’"t au fil de | a mi slappement T uvr e

adaptatif de sa relation avec ces clients, lequel renforce la connaissance que Bl a de leurs
problématiques industrielles et, par suite, la capacité de -Biéarcavec eux des solutions
adaptées a leur situation spécifique.

2.4.- Une concepfion dialogique des processus mis en place

Chez BI, les dispositifs de gestion sont congus en référence a un autre principe fondamental
de la Pensée complexie principe dialogique quurit deux principes ou notions devant
sdexcl ur e |qghisontendissécmhles enaine manaeirss(livéd. p. 263).

I 1Is sont en ef fet con-us dans | a per spe
immanquablement en jeu entre des pdlesrdggonistes tels que court terme/long terme ;
local/global ; cenalisation/décentralisation, autonomie/solidarité ; délibéré/émergent ;
formel/informel ;  hiérarchie/réseau manager hiérarque/manager supporter ;
empowertfrégulation ; etc. Examinons comment cela est réalisé concréetement sur quelques
exemples.

L'adapation des procédures et processus globaux de I'entreprise aux particularités locales de
ses di ff®rent s sites eur op®ens sdeffectue
propositions ddaction ®mises patréralldeBlaxi t es
particularités locales, ne sont acceptées que celles dont lI'implémentation sur tous les sites de Bl
fait sens et bapported © | ' entreprise. La p
I'entreprise. Cette regle permet a I'enseeple tirer profit globalement d'améliorations congues
localement, tout en maintenant une uniformité de fonctionnement sur tous les sites de
I'entreprise, uniformité jugée par la dirigeante indispensable au fonctionnement efficace de cette
entreprise de sace de réseau.
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Les meetings strat®giques jouent un rtl e e
effet), | annonce dodorientations strat®gique
«sans fournir toutes les clés applicativeeeaehg 2001) a un effet de stimulation délibérée
ddactions ®mergentes | ocal es. Ensuite, celle
la dirigeante sont intégrées dans le fonctionnement de Bl ou dans les orientations stratégiques
globales délb ®r ®es de | dann®e suivante.

Nous ne reviendrons pas sur la conception dialogique de la fonction de manager chez Bl déja
signalée, qui associe des prérogatives de responsable hiérarchique avec un comportement
dohumilit® et d e s 0 e reviendronsapasx non®mjus isyp iaedralegie N o
centralisati onémb@®eredrt dqupes opaatianmelies et le bgicielGntégré,
ni sur la gestion de la dialogmepowerménr ® gul ati on que per met doa:
fixant le adre a l'intérieur duquednipowermees équipes opérationnelles peut s'exercer dans
toute | dentreprise.

Afin de maintenir la dialogie autonomie/solidarité, diverses mesures ont été prises pour que
'autonomisation des agents ne risque pas d'inbiflteaidle entre agents indispensable a un
fonctionnement en réseaempowerneei@ ® qui pes plut*t qu'indivi due
centre de profit locat du management par objectifs des commerciaux.

Quant a la dialogie formel/informel, lag#eante 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 I'entreprise se rigidifie, ne vit (pheeting 2002).

2.5.- Un systeme opeationnel congu pour sauteécorégenerer en réeférence a la stratégie
d'intimité client

Le systeme opérationnel mis en place en 1997 pour le déploiement de la stratégie d'intimité
client a ®t ® con-u pour favor i sisatonrelevantide se e
la Pensée complexe | e p r i-éoocéiongamisatdod.Leldiio ex pr i me qudune
forme a la fois organisée et organisante, est dépendante et solidaire des environnements (€co)

avec lesquels elle interagit pour y puiss®ner gi e et informati on, [
s 0 o r g a Amémea(auto) ae fil dueemps (ré).
Par ce gudell es sont i nst enpowerenaies equipes®q ui p

op ®r at i onnel-ecerégénéeratiorocontimeadle du Syst@perationnel en reference

|l a strat®gie d'i enhpowemcém@ cd s e@dquidpee d ' selngrrlefp
|l e fonctionnement quotidien de | dentreprise
des regles de fonctomne nt de | dentreprise (®co), telles
intégreé et le respect des contrats avec les clients. Et le fait que ces équipes se comportent comme
des ®qui pes apprenantes favori se nheinenk pr ess
op®r ationnel | ocal qui sont i mpl ®ment ®es (r ¢
| entrepri se.

En fait, le dispositif deSquipes apprenantest un ressort essentiel de cette-@edo
régénération qui permet de conjuguer évolwtams relache et continuité. Légpuipes
apprenantesfont régulierement émerger des idées d'amélioration ou d'évolution du
fonctionnement d'ensemble du systeme opérationnel, censées étre en cohérence avec la stratégis
de l'entreprise. Par exemple, l'idi@éé&édrer dans le logiciel des possibilités supplémentaires telles

gue | e recueil et Ia m®morisation d'informat
exp®diteurs de 0O-pdrelesieatremisep darss deaqueaties @ pass lae s t

premi re fois pour un réseal comneemial BUropépidcenstitue me , |
d®sormais une ressource centrale de BI, Soult

imitables, a émergé du fonctionnement en équipesaypsen
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Les réseaux informels dont le développement est encouragé par la dirigeante, précisément
pour susciter I'évolution du réseau formel, contribuent aussi a ces processésc d'auto
régénération.

La co-création avec ses clients d'offres concues deeévalifitiveinduit une forme de €o
évolution de Bl avec ses principaux clients. Ainsi, certains nouveaux développements chez ces
clients conduisent a acquérir et mettre en place de nouvelles ressources qui sont alors
immédiatement mises a la dispositen dt ous | es <c¢lients de BI . L
directe entre Manchester et Aachen en est exemple.

Dans ce processus d'évolution du systeme opérationnel, la dirigeante veille a ce que les regles
et les procédures devenues obsoléetes soient immeéudiattmnées.

2.6. «Ne pas fournir toutes les clés applicativesp our t i rer parti de | 67 ntel

Chez BI, le processus de déploiement stratégique est concu de maniére a tirer parti de
| 6intelligence des ageuonane @b oriehtatioss straggiques s e
i mpul s®es par |l a dirigeante | or sexgastemnmme et i n ¢
une volonté de tirer parti du principe d'écologie de l'action. Ce principe, que la Pensée complexe
met en lumiére, indge que d s qudune action est | anc®e
sdinscrire dan-écordmganisptipmcessus dbaut o

Le fait de ne pas disposer deues les clés applicativesonduit les salariés Bl a trouver
par euxm°® me s desctvminespodida mettre en Tuvr e,
stratégiques dans le respect de la stratégie d'intimité client et des regles de fonctionnement de
| entreprise (|l ogi cieanpowaradte®gr. ®, Ceuit@énNneapy
parfois ®merger ddautres 1 d®es dodoorientatio
dirigeante au meeting suivant.

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

BI est i mpl ant ® edifénests et sesipyincipaaxyckentsisOrE des grgupes
industriels multinationaux. Le meeting stratégique 2002 a porté le projecteur sur des différences
culturelles observ®es chez BI entre |l es dif"
parsuite sur | dint®r°t pour Bl de tirer parti
gl obal de | dentreprise.

Divers exemples puisés dans le fonctionnement de Bl ont aussi fait ressortir que, en raison de
ces différences culturelles, un mémeagessest pas forcément interprété de la méme maniére
par des personnes (agents ou clients) de pays différents.

Ce constat peut se comprengkepost o mme r el evant ddun dernier
la Pensée complexie principe de réintroduction slujet connaissant dans toute connaissance,
selon lequel de la perception a la théorie scientifique, toute connaissance est une
reconstruction/traduction par un esprit/cerveau dans une culture et un temps>danidés
264265).

3. Discussion

Nous allons maintenant pouvoir aborder successivement les questions &lavhrtesde
| exp®rience de -t-obhees difféeepcesiinpertariek entre les ooncefdtiang e
du management stratégique non délibérément fondées sur des geinaResée complere
|l e management str at @dgesqiffézences peuvettérs étrie ativibuées & h e z
| denr aci ne medans ldPeénsée comnpleddauenpeut apporter un tel enracinement
face aux défis contemporains du manadestraégique ? Quel peut étre son impact sur la
performance?de | 0entreprise
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1 ndest ®videmment pas possible de r®pond
La longévité des salariés Bl dans leur entrepi&ex ans ou toute sa Vie nous ont déclaré
deux salari ®s ayant plus de vingt ans de mai
et | e taux de rentabilit® de Bl, qui est res
20053, donnenttoutefoisa penser quee 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 fonctionnemeoal des différents sites a révélé un certain nalabre
dysfonctionnementsnBparticulierilesta p par u q u 6 u n agesnts commerciaur @emb r e
Bl nd®t ai ent pharectiom deBle ipesaitcet qué, dansadifférentks sites autres
gue Beauvais, un none s pe ct des pdr®ofci &d uverse sp odutra clhtag n s e mt
générait des surcolts importants.

I 1 sden est sui Vvi un travail de mise ° niv
cours de | bana ®en 2fdgida eorardetcialrtoncu en interne et intégré au
réseau informatiquee B | . En m°me temps qudil aide | es
temps selon différentes activités et cibles commerciales, ce logiciel fournit a la diredésn de BI
®l ®ments pr ®cis de sui vi de | dactivit® de
globale trimestrielleédaé abandonnée et un systéme complexe de, primpermet de prendre
en compt e | dactivit® i ndi que dgerd | conemercalu | a [
fonctionnement du réseau commercial européen, a été irbktasréencore trop tét pour
appr®cier | di mpact ®conomique de ces mesures

Diverses particularitdtbu  management st r ape@vgnté&rea&tribuéad 607 uvr
sonenracinenentdans l&Pensée complexgéllesrelevaet de deux ordres ddéune part, I
T uvahez Bldwon cert aiidéesorigimles et dddautre part, [ a n
chez Blde notionglisponibleslans la littérature.

Parmi lefoncionnements originauwis eni u v ahez Blen 1997quitrouvent leur origine
dandaPensée complexagnalons

F un contrdle de gestion fondé sur une appréhensionglebaled act i vi t ® de | 0
conduit d aboltion de toute référence anlation decentrede profit local,

F la suppressiodu management par objectifs des commearaias pr of i t ddune
ma i s @valuatwroglobale trimestrielle

F un empowerment ®qui pesi ndi vi Huelqgudafin do®viter
indigpensables a un fonctionnement en réseau,

Fle fait ddavoir con-e& *d0ERRERWIEDd o@qnigreanp a rntt ,e
philosophie sodsicente a la stratégepécifiquede | 6 e nt, r egptr,i sdd@&h utr e
spécifiguement adapté aux partitda du fonctionnement opérationnel et de la
comptabil it @&ntaprisel yti que de 1| 0

A la réflexionles deux premiers fonctionnements originaux m@égespectent pas le
principe dialogigue | e premi er focal i se | d peuttcanduireiaon s u
négliger ds questions relatives agarformance locajele second met le projecteur sur des
cit res ddapprenance du m®t i e performances Lesc o n s i
aménagements du systeme de management de Bl consé&aygfoactionnements constatés
en 200Gestauentla dialogie global o ¢ a | dans |ad apeprrf®Rhremasn coen ddee |

* Ce taux a évidemment connu des fluctuations perldargnnées de crise économique, notantnen 2002 et
2003 Mais au fil des années, il s'est avéré suffisamment élevé pasirrduattirer a deux reprises, 1991 et
1998, des investisseurs institutionnels dans le cadre de, nBlgré deux handicaps a priori : la taille modeste
de cette entrefge et sonecteur d'activité peu porteureltaux de rentabilité moyeatans le secteur du transport,
hors crise économique, est en effet de 3%...
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Par ailleurselsystéme de rémunération des commerciaux a été congu pour maintenir la dialogie
individuelcollectif dans lstimulation des commerciaux.

En revanche, dans | 6®valuation des commerc
l eur me®t i er , qui ®t ai ent au ciur du di spos|
disparu au profit de considérations reatdé la performance exprimées en termes de chiffre
d'affaires vendu.

Ceci peut sembler en d®cal age avec | 0i d®e
niveau formel, on est passé d'une focalisation sur l'apprenance a une focalisation sur la
performance. Ceci peut aussi sembler en décalage avec la culture Bl 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 etssein, de la maniere
suivante.

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

Au plan formel, lors de I'élaboration d'une offre client, partage systématique d'informations et
de connaissances entre leroencial et le chargé d'étude préparant I'offre. Il y a aussi possibilité
pour lI'agent commercial de partager avec I'équipe de direction des interrogations, des réflexions
et des connaissances sur tout dossier, soit a l'initiative du commercial p#caigp'il
nécessaire, soit a l'initiative de I'un des membres de la direction, parcecisodedite
intervenir sur tel ou tel dossier particulier. Les membres de la direction sont en effet informés de
toutes les offres en cours : ils recoivent captews les rapports de visite clients et disposent
désormais, grace au logiciel commercial, d'une vision détaillée de l'activité de chacun des agents
commerciaux.

Encadré 3:
Les d®fi s du management strat®gi qu&egdsentrep

Chaos, complexit® <croissant e, i mpr ®vi si bili
«fabricatore ddéune strat®gi e °~ moyen terme eft | 0®c
de moins en moins accessibles et pertinentes.

Ne corvienti | pas dodoadmettre, de reconna’tr e gue
moi ns sdinscrire dans une chaine qui i rai
| i mpl ®mentati on et ~ sa mise :emergence acdons et d

sur le marché, développement de compétercesaction, expérimentation, investissement et
production» => «affirmation, capitalisation, ancrage et projection dans la»duyée se
rapproche de celle des arts martiaux oudirerer i ser sdeffectue en un s

Le management strat ®gi gue doentexamepti nOre rest

ddhi storien du chemin parcour u, i i mplorte
Pour les entreprises deer vi c e pl us intensives en mat i
essentiellement de | 6®t ablissement doéup pl an
| 6interface avec |l es <clients, de | Of®desabor at
®mer gent es, du soutien des exp®rimentations

moins en moins engagés dans la durée et dgmjkt @ long terme » de leur employeur, et
donc avec un p-essouedsetude compéterdda dots tplesustragégiques et
plus mercenaires.
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| sdagit aussi d e ma n a dabricatioh»eds la stratége craking q u i
strategy) sans parfois en avoir consciemdier leurs actions au projet de fond, manager et

soutemi l es initiatives et |l es actes, ouvrir S
talents.

Le management stratégique résideraitors dans la conception et le management
(implémentation, contréle) de la courbe enveloppe des strapdgiehles» qui devront sg

faire reconna’tre comme pertinentes par | e
soci al de | dent r @pnrquetyee,sortelke ecth epmairn |geu dmaurr oM@
p a s»

Le management stratégique psgerait alors une combinaison de management,
ddaccompagnement, de soutien, de coaching, d
guodoils restent I maginati f s, Il nnovateurijs et
dans ces enwgdpes du champ des possibles etaes réalistes de | dentrepri se.

JearLuc Grolleau, Directeur Général, ALGOE Management (extrait courriel du 7/01/2008)

Parmiles notionprésented ans | a | i tt®rature managt®ri al e
originale, on peut citeed notions de stratégie d'intimité cliemimpgbwermeahbrganisation
apprenante, de fonctionnement en réséaticdlation délibéré/émergent logal/global, etc.

Alors que dans la littérature ces notions sont abordéesistsans établir de liens entre glles

chez BI, elles ont été misesaetec onj oi nt ement , de mani re int

fédérateur la stratégie d'intimité client adoptée en 19860uUfre toutes les évolutions

délibérées du fonctionnemepiérationnel de I'entreprise depuis 1997 sont pensées a la fois en

référence a la stratégie d'intimité ckent | 6 ®v ol ut i © O e d udreegamiduleret e de
| 6 ® vesprablématques iddustriellessde clientd et ens 6 e f fde maingenirtune

certaineohérencenutuelle des différents processus et procédures en vigueur dans l'entreprise

Cette mani re de penser l e fonctionmement
paradigme de complexiti®s parties sonensées étmntinuellement autecoréadaptées dans
une conception dialogique des relatarssi bierentre les partiesellesmémes que entre les

partieset letoutq u 6 e | | e s (cfcemcadrd Jpfinque celuci soitadapté a la stratégie
poursuivieet®I®v ol uti on du contexte dans | equel | 6e

Pour conclur e, reprenons | a question centr
de | a Pens®e compl exe pour i nspirer | a CQ
organisation. Alaalleur de | 6exp®rience de BI, trois dbo
pertinents | e s p r iécoEorgamsationy diabogiquevet hologrammatique.

En effet, la volatilit® et | 06i mpr ®vidusi bili
syst me op®rationnel et du potenti el humai n
de mettre en place des syst méaorégénpr@®@aufitduonnel
t emps, not amment par | e pdsiappierantenpawaréditefaisct i on n
elle révéle aussi que si le systéme ne trouve pas dans son environnement orgamieatonnel
aupr s de |l a Directi ondddkce ||68Rnmnetrrge per,i sdee so ui n”

nourriture intellectuelle, d aru® go®n ®r at i on ne s o0ef frégénénaton pas .
exige ouverture intellectuelle et acceptation de se remettre en cause.

En mati re dbéadaptabilit®, l a strat®gie d
doéi nscarpitracbi l da® dans |l es ©6g nesd de | dentr
"1 ntimit® client favorise une co®volution
Ceci a toutefois | a contr ep aavis deecesdliéntsnAdngii r e |
gudun risque de myopie strat®gique, S | a ¢
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