TECHNOLOGIES

INTERNATIONALES

n°49

novembre 1998

Le terme information désigne

de facon générique I’ ensemble des
messages, signes ou symboles que
nous échangeons. Mais il seréfére
aussi, au sens ou I’ entendait déja
Aristote, a la capacité

d’ organisation, forme d’ action
créatrice consistant a « informer
la matiére » pour donner du sens
al’action. Dans cette acception,
le terme information désigne

la matiére grise, individuelle

ou collective.

Information

et management :
plus, mieux et autrement

Pendant des décennies, avec I'héritage du taylorisme, le principal mot
d’ordre des entreprises était de faire « plus ». Puis le contexte a changé.
Les entreprises ont adapté leurs objectifs et leurs modes de fonc-
tionnement : le mot d’ordre est devenu « mieux », symbolisé par la
démarche qualité. Aujourd'hui, les entreprises doivent tirer les consé-
quences des mutations liées a I’évolution de I'information, de sa place
et de son réle, qui impliquent des changements majeurs dans la ges-
tion de et par I'information : il s'agit non seulement de faire plus et

mieux, mais surtout « autrement ».

a Société de I'infor-
mation n’est pas seulement celle
ou les échanges d'informations -
c'est-a-dire de messages- se déve-
loppent de fagon exponentielle.
C'est aussi celle ot I'information,
soustoutes sesformes, devient omni-
présente, discriminante et incon-
tournable. Omniprésente, dans la
mesure ou |’ information constitue
alafoislaprincipale matiére pre-
miére de |’ activité économique,
I’instrument de base avec lequel
I’entreprisetravailleet I’ un despre-
miers produits résultant de ce tra-
vail. Incontournable, car avec la
dématérialisation des activités, le
prix d’ un produit incorpore moins
de colits de matiére que de colitsde
recherche, de logiciels, de logis-
tique, de conditionnement, de publi-
cité..., c'est-a-dire d’'information
« globale », en termes alafois de
messages et de matiére grise. Dis-
criminante, I'information I’ a tou-
jours éé peu ou prou, en complément
d’autres facteurs de production,
approvisionnements, énergie, etc.
Lebon sens populaire alongtemps
affirméquadéaut d érefort il fal-

lait ére malin, c'est-a-dire com-
penser safaiblesse par lerecoursa
la matiére grise. Désormais, C'est
lamaitrisede |’ information qui rend
plus fort : son caractére discrimi-
nant devient prépondérant.

En termes opérationnels, I’ entre-
prise doit déployer beaucoup de
matiére grise aussi bien pour cap-
ter et traiter I'information, dans une
démarche d’intelligence écono-
mique, que pour en émettreet dia-
loguer avec son entourage, dans
une démarche de communication
sophistiquée. La qualité de ces
démarches conditionne de plus en
plus la capacité concurrentielle.

La montée en puissance
de I'information « globale »

Cette montée en puissance gra-
duelledel’information globale est
arapprocher de la mutation pro-
gressive du management depuis
plusieurs décennies, dont il faut
tirer des enseignements opéra-
tionnels, en termes de nécessité et
de modalités d'adaptation.

L’ entreprise anciennement « ego-
centrée» (voir encadré), soucieuse
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Aujourd'hui, dans un environnement devenu
imprévisible, les acteurs du jeu concurrentiel ne
sont plus simplement des entreprises
homogeénes, mais des coalitions a géométrie
variable, qui impliquent d autres types
d’acteurs : institutions publiques ou privées,
centres de recherche, consommateurs ou
écologistes, autorités académiques ou autres
experts, médias. Les stratégies deviennent pro-
actives et Le marketing
s'applique moins & des segments qu’a des
opportunités a ouvrir. Le management doit étre
entrepreneur et une flexibilité accrue s'impose
al’organisation... On passe pleinement d'une
logique linéaire ou mécanique a une logique
systémique ou biologique, dans laquelle on ne
peut plus considérer un élément de facon
isolée: il faut envisager toutes lesinteractions,
car tout se tient.

multi-acteurs.

avant tout de sa propre efficacité,
voiresimplement de son efficience,
devient aprésent pleinement « éco-
centrée ». Elle ne peut étre perfor-
mantequesi seschoix stratégiques
et sesmodes de fonctionnement sont
définis par rapport aux comporte-
ments et attentes de son environ-
nement au sens large -clients,
fournisseurs, concurrents, maisauss
Pouvoirspublics, prescripteursd opi-
nion, etc.

Lorsgue M. Ford proposait au client
une voiture de son choix, a condi-
tionquecef(tlemoddeT et qu' dle
f(t noire, savision stratégique était
surtout défensive, pour protéger
son monopole de fait. L’age d’ or
n’ayant qu’ un temps, la concur-
rence est apparue et I’ acte de vente
afait place a la démarche com-
merciale, plus active : il a désor-
mais fallu chercher le client et lui
proposer davantage ou moins cher
que les concurrents.
Afindelimiter lesdégats et incon-

vénients d’ une guerre sur les prix,
corollaire de cette approche quan-
titative, les constructeurs ont pris
des options plus qualitatives. Ils
ont développé des stratégies plus
créatives (marketing), définissant
les produits en référence a des
ciblages plus fins, & des marchés
segmentés, afin de se démarquer
des concurrents en faisant mieux :
meilleursqualité, fiabilité, confort,
sécurité, etc.

L’exemple de I'automobile

Apréslepluset le mieux ont émergé
des concepts nouveaux préfigurant
I'&ge du « autrement » : |I" Espace
Matra-Renault a eu son heure de
gloire, avant de susciter desrafaes
de monospaces concurrents ; Smart
ouvre aujourd’ hui une autre voie,
aussi bien par saparentéle-elle est
fille de Mercedes et de Swatch !-
gue par sa démarche marketing
décalée ou par son processus de
production partenarial (avec les
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Quelques tendances d'évolution : vers un management évolutif

Production volume, standardisation valeur ajoutée, différenciation
Marchés besoins quantitatifs aspirations gualitatives
Relation client contrat d'adhésion personnalisation, partenariat ouvert
Ressources capital, main d'ceuvre homogéne information,
diversité culturelle du personnel

Norme obligation de moyens, réglement obligation de résultat, regle du jeu
Régulations centralité, ordre périphérie, finalités
Lien social subordination, autonomie, responsabilité,

dépendance hiérarchique interdépendance
Organisation verticalité, rigidité tranversalité, souplesse

Role des acteurs

reproduction, exécution

créativité, initiative, ]
IMAGINATION STRATEGIQUE

Ressorts gain pouvoir/territoire épanouissement, réalisation / projet

Comportements | individualistes /«sécurité» (cocon) solidaires / «risque» (partagé)

Communication | information vers communication avec

Culture «produlit», gestionnaire, «service client», innovatrice,
égocentrée écocentrée

Synthése performance individuelle INTELLIGENCE COLLECTIVE

sous-traitants sur le site de fabri-
cation). A suivre...

L’ exemple automobile illustre e
lien et le paralléle entre les évolu-
tions du management et du role de
I'information. L’ entreprise du modde
administratif secontentait de vendre
son produit, sa Ford T. Celle du
modele gestionnaire s efforgait de
commercialiser son produit, face
aux produits concurrents, en
S gppuyant sur unedémarched'infor-
mation et de communication, la
réclame puis la publicité-produit,
pour vendre plus.

Puis, constatant que dans chaque
segment, toutes les voitures se res-
semblent et que les constructeurs
visent apeu préstouslesmémes seg-
ments, | entreprise du modé e nova
teur atenté de mieux commercidiser,
de se démarquer... par la marque,
¢ est-ardire par I'image qui lasous-
tend. Si Citroén, Fiat, Lanciaet Peu-
geot vendent exactement la méme
voiture, N’ est-ce pas avant tout une
marque, donc une image, donc de
I"information qu'ils vendent, puisque
C edt laseulechosequi lesdisingue ?
Lasmplepublicité-produit ' est plus
adaptée : on passe alacommunica
tion ingtitutionnelle, avec des décli-
naisonstelesque publicité de marque,
ponsoring ou mécénat.

Enfin, quand No& Goutard, prési-
dent de Vaéo, déclare que « lesvoi-
tures deviennent inusables sur le
plan mécanique et I’ usure sera de
plusen plus percue par rapport aux
nouvelles normes et aux attentesdu
client », il laisse entrevoir un aspect
du modde évolutif : lesenjeux concur-
rentielsdoivent étre envisagésautre-
ment, notamment par un travail sur
les normes futures, qu'il faut anti-
ciper ou susciter... Il ne suffit plus
de vendre un produit et une image,
mais aussi un dispositif relationnel
complexe. Aprés|’ information publi-
citaire et lacommunication institu-
tionnelle, on entre dans |’ ére de la
communication stratégique, avec
ses composantes complémentaires
etindissociables: intelligence stra-
tégique, lobbying, stratégie de pré-
sence, relation partenariae.

La communication n’est
plus un simple auxiliaire

Lesconclusionsatirer de ces obser-
vationssont variées A titredexemple,
pour les responsables de I entre-
prise en charge de la communica-
tion, I'information sous forme de
publicité-produit dans le modéle
gestionnaire n'est qu'un auxiliaire
de ladémarche commerciae. Elle
peut ainsi étre placée sous I’ auto-
rité du chef de produit : il n’'y apas
d’inconvénient ace quelesactions
publicitarespour la2 CV etlaDS 19
soient congues et conduites diffé-
remment.

Dans le modéle novateur, ¢’ est
I'image delamarque et/ou de |’ entre-
prise quel'on cherche avendre, plus
queleproduit. Il convient simulta-
nément de créer |les conditions qui
permettront de vendre mieux pour
gagner plus et plus durablement. I
sagit detravailler aujourd’ hui pour
gagner alafoisaujourd hui et demain.
Lerdle desresponsablesdelacom-
munication devient déerminant : il
leur revient d’ assurer lacohérence
et d' érelesgardiensde cetteimage,

m
Z
<
m
C
X
m
—
Y
m
PY)
(92)
1Y
m
@)
=
<
Im
wn
<

48




7
L]
=
|_
O
L
o
7
o
L]
o
|—
L
x
S
m
Ll
Z
L

TECHNOLOGIES

INTERNATIONALES

n°49

novembre 1998

élément fédérateur de la perfor-
mance de I’ entreprise. Ce rble est
essentiel en interne, pour I’ effi-
cience, comme en externe, pour
I’ efficacité. Car on ne peut admettre
lacacophonie qui résulterait d’ini-
tiatives isolées des différents res-
ponsables de produits, de marchés
ou de branches s'ils étaient seuls
maitres du jeu dansleurs domaines
d attribution. Ils sont & associer a
I’ @l aboration delastratégie de com-
munication, mais ne doivent pas
déployer d' actions décal ées par rap-
port acette stratégie commune. Ces
tendances sont renforcées dans
I’ entreprise du modél e évolutif, ou
le jeu est encore plus complexe et
subtil, avec des exigences de cohé-
rence beaucoup plus fortes.

Les impacts croisés entre les évo-
Iutionsdel’information et du mana-
gement au sens large, incluant
stratégie, organisation, ressources
humaines, gestion, communication
interne et externe... sont donc consi-
dérables. IIsmettent en lumiéretout
d'abord I'importance capitale d’ une
mise en perspective stratégique,
consistant aexploiter touteslesres-
sources de I’information globale
(messages et matiére grise) pour
maitriser une complexité accrue, et
donner du sensal’ action dans une
tripledémarche: voir loin, large et
autrement. Par ailleurs, lacommu-
nication occupe une position cen-
trale, fédératrice, aprendre en compte
dans I’ organisation et le manage-
ment : elledoit permettre de lesflui-
difier et d' assurer lacohérence dans
cejeu complexeou lesdiversacteurs
internes doivent impérativement
pratiquer un jeu collectif. Enfin,
celui-ci n’est possible que si les
compétences disponibles et leurs
conditions de mise en cauvre sont
adaptées au besoin de décloison-
nement, lié au fait que la maltrise
de I'information globale n’est pas
I’ affaire de quelques spécialistes,
mais de toute une équipe.

Lerdle désormaisreconnu al’intel-
ligence économique en est une
illustration. Celle-ci n'a de sens
gue sous-tendue par une vision
stratégique. Elle suppose une orga-
nisation et un management souples
et transverses et doit pouvoir étre
alimentée et utilisée par tous les
collaborateursdel’ entreprise. Ces
exigences sont plus fortes encore
quand il s'agit d’'émettre des
messages.

La stratégie demande
un autre regard

Trois autres exemples permettent
d'esquisser quelques prolongements
de ces constats. En termes de stra-
tégie d’ entreprise, celle du modéle
évolutif passe delarecherche d adé-
quation a une stratégie de dépla-
cement. L’ adéquation consiste a
s efforcer d' ére «ici, lemieux pos-
sible », ¢’ est-a-dire sur le méme
terrain que ses concurrentsidenti-
fiés, donc avec une marge de
manoauvre restreinte, afortiori en
étant challenger. Viser le déplace-
ment, C'est se situer « ailleurs et
autrement », sur un terrain choisi,
avec une marge de manoauvre accrue.
C'est lecasde Smart, qui combine,
entre autres, la capacité de pro-
duction d’un constructeur auto-
mobile et la stratégie marketing
d’un horloger.

Il nesuffit plusd exploiter lestdents
reconnus de’ entreprise ou del’ unité,
ou d’adapter I’ entreprise. Il faut
redessiner le secteur d’ activité, sou-
vent en partenariat avec d'autres
acteurs complémentaires, passant
de la planification stratégique a
I’ architecture stratégique. Ceci
implique un questionnement dif-
férent. Laquestion est moins « fait-
on commeil faut ? » que « fait-on
ce qu'il faut ? » ; pas seulement
«quelssont nosclients potentiels ?»
mais « quelles sont les attentes
potentielles ? » ; certes « qui sont
nos concurrents directs ? » mais
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Dans un contexte concurrentiel,
I'entreprise qui ne vise que
I"accroissement de son chiffre
d'affaires veut vendre « plus »,
quitte a baisser ses prix.

Celle qui vise une meilleure
rentabilité s'efforcera soit de
vendre « mieux » par un travail
préalable sur I'image de marque,
soit de vendre « autre chose,
autrement », en déplacant le jeu
pour alléger la pression
concurrentielle. Au-dela de
I"action commerciale de court
terme, elle doit donc produire de
I'information, sous forme soit de
messages, pour construire son
image de marque, soit de matiére
grise, pour établir son
positionnement décalé

Successivement responsable
marketing, chef de service ala
Commission Européenne,
directeur de la communication
de I'lnstitut de I'Entreprise et
directeur du cabinet du
Président du CNPF, Jean-
Pierre Quentin est actuellement
consultant en stratégie et
communication. Membre de
Team Europe, groupe d'experts
de la Commission européenne,
il dirige le cabinet de conseil et
de stratégie Algoric,

tél : 02 97 39 70 92

auss « quelles sont lesgrandes par-
ties prenantes dans les diverses
hypothéses envisageables ? ». La
maitrise de I'information globale
est bien laclé de cette démarche.

Le management privilégie
la transversalité

Par ailleurs, dans|e modél e évolu-
tif, méme si I’ organisation et le
management continuent le plus sou-
vent de s’inscrire dans le cadre
rigide d'une structure verticale,
d’une institution symbolisée par
I’ organigrammetraditionnel, ilsse
référent largement a des schémas
plus souples, horizontaux ou trans-
verses, tels que le fonctionnement
en groupes de projet ou en réseaux.
Cesderniers ont en commun de se
définir par rapport a une finalité
précise. En principe, chague membre
d un groupe deprojet ou d' un réseau
sait clairement « pourquoi il court »
et tous courent dans e méme sens.
Cettefinalité deréférence seraplu-
tét un objectif circonstanciel, avec
une échéance précise dans le cas
du groupe de projet : concevoir un
modeéle de voiture, éaborer e plan
de lancement d’un médicament,
gérer unecrise... Cegroupedepro-
jet auraune composition générale-
ment stable (des membres
permanents) et une durée de vie
réduite : il est par essence « bio-
dégradable ». Par contre, I’ objec-
tif du réseau sera plus permanent :
capter ou décoder desinformations,
assurer un suivi derelations... Sa
composition est plus diffuse, avec
des membres « pour autant que de
besoin »: il est agéométrievariable.
Manifestement, le projet, et plus
encoreleréseau, vivent par et pour
I"information globale.

Dans ce contexte ou les perfor-
mances de I’individu, du service,
de I’unité, de I’ entreprise, des
alliances, etc., se conditionnent
mutuellement, lacompétence indi-
viduelle reste indispensable, mais

elle ne peut donner sa mesure que
danslecadred uneintelligence col-
lective. Les compétences misesen
cauvre par exemple dans les rela-
tionsavec lestiersdoivent s adap-
ter au vu del’ évolution des enjeux
mémes de ces relations, avec tout
ce que celaimplique en termes de
pluridisciplinarité, de confronta-
tion de cultures, de modalités de
travail collectif et transverse... Car
il nesert plusarien d étre un bon
spécidistesi I’on ne peut s'insérer
dans un dispositif commun qui soit
améme d articuler entre eux les
multiples paramétres d’ une équa-
tion complexe, qui setraduit par le
besoin derecudillir, traiter et émettre
desinformations toujours plus nom-
breusss et plusfines, dans un contexte
de sophistication croissante des
méthodes et techniques d’ acquisi-
tion, d’' exploitation et de diffusion
decesinformations. Il convient en
outre de tenir compte des risques
inhérents a cette sophistication, et
au premier rang celui d' une pola-
risation sur les fonctionnalités de
I’outil, au détriment des finalités
del’action : d' ou I'importance de
la matiére grise, notamment pour
donner du sens.

De la performance individuelle
a l'intelligence collective

En bref, comme celui d un spec-
tacle, le succés de I’ entreprise
dépend alafois de la qualité du
scénario (la pertinence de la stra-
tégie), des artistes (le profession-
nalisme des acteurs), delamiseen
scene (laperformance du systéme
organisationnel et managérial), du
décor (la bonne prise en compte
du contexte, del’ environnement),
le tout visant a satisfaire le public
de ce soir, maisauss adttirer celui
des prochaines représentations, via
le bouche aoreille ou une critique
favorable.

Jean-Pierre Quentin @
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