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INTRODUCTION

Ce cahier reprend un certain nombre d’observations et de recommandations d’un
groupe de travail qui s'est réuni entre avril 2009 et juin 2010, sous la présidence de
Michel Hervé, président du Groupe Hervé.

L'objectif a été de se projeter assez loin dans le temps pour tenter d’analyser des
facteurs, sinon invariants, au moins durables, de dysfonctionnement, parce qu'ils ont
joué un réle dans le déroulement de la crise actuelle ou bien parce qu'ils péseront a
moyen terme sur le fonctionnement des entreprises.

Cette analyse nous a guidés dans la formulation de recommandations pour assurer
le succés ou la survie des entreprises.

Fidéles aux principes de notre association, nous nous sommes surtout attachés aux
variables sur lesquelles I'entrepreneur peut avoir prise. Nous traitons de politiques
publiques seulement dans la mesure ou elles ont un effet positif ou négatif sur ces
variables d’action.

En effet, nous pensons depuis toujours que I'entreprise et I'entrepreneur constituent

une des principales solutions a I'ensemble des problémes soulevés par la crise
actuelle ou par les crises a venir.
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| - Les facteurs de la crise

A - Une sous-estimation des changements provoqués par la
mondialisation et les NTIC

La mondialisation et plus particuliérement les NTIC (Nouvelles technologies de
linformation et de la communication) nous font entrer dans un systéme universel
d'interdépendances généralisées, ou :

e De plus en plus, nul ne peut s’en sortir seul en faisant abstraction de ce qui
I'entoure. La viabilité d'une entreprise est liée a celle de ses parties
prenantes et de son environnement de marché. C'est pour ne pas avoir tenu
compte de la nécessité de prendre en compte l'intérét du tout, global, que
des organismes financiers, ne regardant qu'a leur seul « petit » profit, ont
mis en péril la demeure commune. Mais jouer ainsi sa partition en solitaire,
au détriment des autres secteurs économiques, et méme de I'ensemble de
la société, est de moins en moins efficace « a la fin de la partie », et percu
comme moins en moins acceptable ; la pression sociale se fait plus forte.

e Toute action ou événement entrainent une infinité de réactions en chaine,
que nul ne peut prévoir, ni a fortiori maitriser. En raison de l'influence des
réseaux sociaux, des plaintes de clients peuvent se révéler désastreuses
pour l'activité. Et inversement, les clients satisfaits peuvent faire le succés
d’'une marque, par simple buzz. Comme tout se sait et se propage trés vite,
la meilleure stratégie est, plus que jamais, de se comporter correctement,
en toute authenticité.

e Les opportunités autant que les menaces se trouvent disséminées : quand
l'un éternue, tous s'enrhument. Des produits financiers toxiques se
répandent comme une trainée de poudre a I'ensemble des organismes
financiers mondiaux, et avec eux l'instabilité. Aussi faut-il recréer des portes
coupe-feu’.

! André Orléan, directeur de recherche au CNRS, membre du conseil scientifique de I’AMF, auteur du
Pouvoir de la finance (1999) : « A mes yeux, [’'ampleur de la crise est la conséquence directe du caractere
totalement intégré de la finance de marché. Les interdépendances sont si étroites que, par un effet de
chaine, chacun réagissant aux difficultés des autres, tous se trouvent compromis. C’est cette intégration
sur laquelle il faut revenir. Tel devrait étre ['objet de nouvelles régulations. Ce fut la le¢on de la grande
crise de 1929. Elle a conduit au Glass-Steagall Act, qui interdit aux banques de dépot d’intervenir sur les
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B - L’entreprise trop souvent méprisée

C'est, in fine, la relégation a l'arriére-plan du sens de l'intérét collectif de long terme
qui a provoqué la crise. Trop souvent, dirigeants et actionnaires ne voient plus dans
lentreprise, qu'un moyen d’enrichissement personnel & bréve échéance. En
conséquence, le capitalisme, dans sa financiarisation actuelle, est devenu anti-
entrepreneurial : I'entreprise apparait comme le moyen de production d’une richesse
exclusivement financiére, au bénéfice des actionnaires et au détriment de toute
politique d’entreprise de long terme. Au moins lorsque les actionnaires ne sont pas
engagés durablement, ce qui est le cas le plus fréquent des actionnaires des
entreprises cotées a capital ouvert et des LBO, et a I'exception notable des
entreprises familiales.

Il peut méme arriver que les actionnaires fassent jouer leurs intéréts contre ceux de

I'entreprise. C'est de cette logique de prédation, de domination souveraine d’une
partie prenante sur les autres, dont il faut aujourd’hui sortir.

C - L’entreprise trop souvent méprisante

Poussée par ses actionnaires a reproduire sur son environnement la démarche de
prédation qu'ils exercent sur elle, et justement pour pouvoir y satisfaire, les
entreprises en sont souvent venues a se comporter d'une maniére nuisible tant pour
leurs salariés que pour leurs fournisseurs ou la société alentours, obérant ainsi leur
propre avenir.

De fait, bien des entreprises ne savent pas fonctionner en dehors du rapport de force
et entretiennent un rapport de prédation a I'égard de leurs parties prenantes.

Simultanément, I'importation de méthodes tayloriennes (fragmentation des taches,
analyse du travail, spécialisation et répétitivité, métriques détaillées, supervision
serrée de plus en plus assurée par des ordinateurs plus que par des
« contremaitres », obsession du contrdle, etc.) a conduit & déshumaniser des
activités de services qui, naguére, offraient encore des occasions de contact humain.

marchés financiers dans le but de découpler le marché du crédit et celui des titres. De telles régles
cherchent a éviter que les difficultés financiéres ne se propagent trop aisément et trop massivement aux
acteurs bancaires et a I’économie réelle. » (in Philosophie Magazine, n°25, décembre 2008-janvier 2009,
p-29)
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Le résultat de ces transformations a pour conséquence un accroissement de la
pression sur les exécutants et le déclassement de leur statut professionnel, vécu ou
percu par leurs proches, dans un pays comme la France ou la perception d'un statut
laissant une part d’autonomie est un facteur important de motivation.

A l'extérieur, la priorité donnée aux économies sur les achats, initiée dans l'industrie
automobile il y a 20 ans, a pris des proportions tres importantes. Ses effets nocifs se
sont amplifiés au fil des années en fragilisant tous les sous-traitants qui n'ont pas su
créer des niches technologiques ou des situations d’oligopoles.

Certaines entreprises semblent croire qu'elles peuvent construire un avantage
concurrentiel durable en asphyxiant leurs fournisseurs, en ponctionnant leurs salariés
et en abusant leurs clients. C'est une profonde erreur de perspective court-termiste.
On ne peut rien faire de durable en nuisant a son environnement de marché ou en
affaiblissant la motivation des hommes qui contribuent a son succes, que ce soit a
lintérieur ou a I'extérieur de I'entreprise. Vouloir maximiser le profit de I'actionnaire
en manquant de respect a ses fournisseurs, a ses salariés, a ses clients et a la
société dans son ensemble (Nature comprise) est une attitude étrangére a tout esprit
entrepreneurial.

Face a des dirigeants a l'attention rivée sur des objectifs financiers, la motivation des
exécutants se trouve plus amoindrie encore en créant le soupcon de manipulation
par des dirigeants égoistes et isolés au sein d'une caste.

Situés entre les dirigeants et les exécutants, les managers intermédiaires sont de
plus en plus soumis a des injonctions contradictoires. Par exemple :

- faire plus avec moins ;

- développer l'esprit d'initiative en respectant des procédures rigoureuses et en
s'astreignant a des reporting souvent tatillons mesurant des composantes dont
I'importance pour le colt ou la qualité du produit final sont parfois difficiles a
comprendre, quelquefois méme automatisées par un progiciel de gestion type
ERP;

- slidentifier a une entreprise dont les propriétaires changent régulierement et
imposent des regles différentes a chaque fois, etc.
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Le respect passe d’'abord par celui que I'on porte a ce que I'on est - une entreprise
qui, comme tout organisme vivant, doit chercher a durer - et a son environnement.

D - Menaces sur la compétitivité des entreprises occidentales

Le modéle dominant d’entreprise internationale qui a été copié et démultiplié depuis
20 ans repose trop fortement sur la création d’oligopoles (cf. la stratégie de Jack
Welch chez General Electric « étre n°1, n°2 ou n°3 mondial sur son segment de
marché, sinon I'abandonner »).

L'arrivée des pays émergents qui vont défier les oligopoles occidentaux existants
remet en cause les positions acquises. C'est un facteur de crise a la fois latent et
durable.

Les modéles d'organisation pyramidaux hérités de I'ége industriel, dont linertie
naturelle est renforcée par la spécialisation sur un segment de marché, apparaissent
fragiles face a la concurrence des pays émergents. Leur temps de réaction est trop
long et la modulation difficile des charges fixes - en partie de la masse salariale -
sont autant d'éléments de vulnérabilité, accentués parfois par [instabilité des
ressources financieres de I'entreprise et le durcissement de certains fournisseurs
eux-mémes engagés ailleurs (flux tendus). En termes d'innovation, le modele
d’organisation pyramidal est trés limitatif : il n’encourage pas l'initiative individuelle et
se révéle peu adapté a I'économie de la création dans laquelle nous sommes entrés
avec l'irruption des NTIC.
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