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Toi, pere de |'écriture, tu lui attribues une
efficacité contraire a celle dont elle est
capable; car elle produiral'oubli dansles ames
en leur faisant negliger la mémoire; confiants
dans I'écriture, c'est du dehors, par des
caracteres étrangers, et non plus du dedans, du
fond d'eux mémes, que ceux qui apprennent
chercherons a susciter leurs souvenirs. Ce que
tu vas procurer atesdisciples, c'est la
présomption qu'ils ont de la science, non la
science en elle-méme; car quand ils auront
beaucoup lu sans apprendre, ils se croiront tres
savants. Ils ne seront le plus souvent que des
ignorants de commer ce incommode parce qu'ils
Se croiront savants sans |'étre.

Reproches de Thasmos, roi d'Egypte au dieu Thot,
inventeur de |'écriture raconté par Socrate.
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PREFACE

La terre devient un immense groupware ! Quel magnifigue marché, mais aussi quelles
responsabilités pour la compagnie Lotus qui en ainventé le concept dans les années 80.

Il y a quatre ans, lorsgue nous avons évoqué pour la premiére fois ce projet de livre avec
Denis Ettighoffer, nous savions au moins ce que nous ne voulions pas. Ni un livre tres
francais qui, comme le disent nos amis anglo-saxons, couperait trop les cheveux en quatre,
ni un livre trop américain qui aurait été, au golt de nos amis européens, trop «prét a
penser ». Autant les uns se révulsent a l'idée d'une pensée managériale parfois trop
simplifiée, autant les autres sagacent de considérations qui ne vont pas al'essentiel.

Avec Denis, auteur en 1991 du premier livre francais sur I'entreprise virtuelle, je tenais mon
homme. Nous partagions l'idée que la lecture, ce temps s rare pour un dirigeant, doit étre
I'occasion d'un plaisir d'ouverture sur la diversité du monde et des facons de penser
I'entreprise et les organisations, et non la fermeture a d'étroites hypotheses. Un point qui me
paraissait important lorsqu'il sagit d'avoir une vision globale des transformations diverses et
variées dues a la diffusion des réseaux et des pratiques du travail collaboratif dans une
économie immatérielle.

Nos expériences respectives, en tant que chef d'entreprise et consultant, aboutissaient a cette
conviction que les dirigeants entendent saérer I'esprit du brouhaha des idées en vogue et
veulent déceler des logiques nouvelles, des pistes stimulantes pour leurs équipes, pour lancer
leur entreprise dans la Netéconomie. Denis, pour sa part, se refusait a écrire un ouvrage qui
soit un simple ouvrage de recettes de consultant. Sur le terrain, souvent, il a pu constater que
lorsgu'on agit sur une organisation c'est déja magnifique si on ne fait pas plus mauvais
gu'avant. Pour ma part, je voulais montrer que la diffusion des applications des technologies
n'est pas un objectif en soi s elles ne sont pas I'occasion de rénover fondamentalement la
pensée sur nos organisations. La virtualisation générale de I'économie, de la société et des
échanges est I'occasion justement dinventer de nouveaux types d'organisation adaptés au
siecle des réseaux.

A chaque époque, la société a fagonné son modéle dentreprise. Celle du 21¢ siécle sera
virtuelle. Nous voulions montrer comment les nouvelles approches des organisations nous
permettent de rafraichir nos conceptions stratégiques, parfois conventionnelles. Car cette
virtualisation de I'économie et des organisations est devenue le nouveau point dinflexion
stratégique. On se bat a coup de modéles, devirtual business models, pour créer de la valeur
et se différencier sur ses marchés. D'ailleurs, la lecture de la presse économique nous fait
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comprendre de maniére éclatante, a travers la valorisation de jeunes sociétés cotées, la force
et la valeur du modéle virtuel qu'elles ont congu. Des grappes d'entreprises sallient, se
combinent en méta-organisations, se structurent en réseaux, soit pour renforcer leur
collaboration en restant indépendantes, soit pour sintégrer étroitement dans un réseau
commun afin de gagner en productivité collective.

Une inventivité nouvelle se fait jour dans les fagons de créer des richesses: en travaillant sur
les modéles d'organisation pour gagner en productivité et en valeur gjoutée conjuguée. Ne
cherchez pas ailleurs le miracle de la croissance américaine et le redémarrage de la
croissance en France. Il est dans la qualité et la productivité globale des méta-organisations
du siecle qui commence. C'est ce que montre ce livre qui, tout en offrant quelques pistes
d'action nouvelles, nous invite a un voyage dans les organisations du futur, un monde ou
nous allons bient6t tous télétravailler et faire des affaires ensemble.

Pierre VAN BENEDEN
SENIOR VICE-PRESIDENT
LoTtus CorPORATION
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| N\TRODUCTION

"Autrefois je considérais que chaque original
était un malade

mais a présent, je considére que I'état normal
d'un homme est d'étre original”

Anton Tchékhov

Celivre n'est pas un livre sur |'art du management. C'est un livre sur I'art de I'organisation, et
qguel art! Un art qui invente des structures et des systemes qui se re-combinent de fagon
permanente au point de muter d'une génération a l'autre et qui, surtout, résistent a bien des
erreurs de pilotage. Un art de l'organisation, sous-estimé, incompris et magique car la
primauté de |'auto-organisation des systémes devient manifeste. Et d'autant plus manifeste
gue les réseaux d'ordinateurs, nous le verrons, vont faciliter la mise en canre d'organisations
"prétes a utiliser" qui limitent les erreurs de pilotage. Rarement |e manager prend conscience
gue son talent, il le doit aussi a la qualité de I'outil qu'il pilote. Un outil nous le verrons qui
prend d'autant plus de valeur que son modele économique est performant.

Beaucoup de livres ont éé écrits sur la conduite des entreprises et le management, sur les
pilotes et le pilotage. Des années d'expérience en entreprises et dinterventions tres variées
nous laissent dans des abimes de perplexité. Que voit-on? L'obsolescence rapide des modes
et des méthodes de management. Des générations de managers qui ont chacun leur modele
préféré, le plus souvent destiné a conforter leur ego et leur comportement profond, sans que
pour autant les marges des entreprises des années 90 soient substantiellement supérieures a
celles des années 50. Au fond, qu'est-ce qui a vraiment chang€? Pas vraiment le conducteur,
mais plutét le véhicule.

Nous en sommes intimement convaincus, la victoire vient plus souvent de la maladresse de
son concurrent que de notre propre habileté. Autrement dit, la faute de conduite met plus
souvent le concurrent dans le fossé que I'on ne trouve d'entreprises capables de grimper dans
le classement par leurs propres performances. La Bruyére, qui ne dédaignait pas faire son
“ benchmarking ” chez Esope, le résume tres bien: " il n'y a que deux maniéres de sélever,
ou par sa propre industrie, ou par I'imbécillité des autres":

Parfois cela amene a se demander Sil n'y a pas un ange gardien pour les managers qui
conduisent leur entreprise comme des chauffeurs du dimanche? Que conclure! ? Hé bien que
Sl camarche, ce n'est pas parce que les conducteurs sont devenus meilleurs mais parce que la
voiture et les infrastructures sont plus sires, plus performantes! Que nous construisons des
voitures, pardon, des organisations, qui ont multiplié les assistances au pilotage afin de tenir
de mieux en mieux laroute sur des voies de plus en plus rapides.

1 LaBruyeére, Les Caractéres, Dunod, Paris
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Pour changer un peu des considérations sur les méthodes de conduites d'entreprise, la thése
de ce livre ignore les conducteurs, leurs travers et leur génie, tout comme leurs passagers,
pour ne sintéresser qu'a la fantastique prolifération des systemes nouveaux qui sont en train
de naitre sous nos yeux, qui résistent aux chemins les plus hasardeux pris par leurs pilotes.
Aussi montrerons-nous |'importance d'investir dans des modél es nouveaux d'organisations.

Mais quels modéles!? Car nous assistons aussi a la fin des modéles. De quelques modéles
typés et facilement reproductibles nous passons a une fabuleuse prolifération de
combinaisons entre acteurs économiques et entreprises pour mieux servir leurs clients,
améliorer leurs marges, se différencier. Chaque entreprise doit sadapter a des contextes ala
fois familiers et nouveaux qui I'obligent a salier et construire des partenariats qui seront
plus ou moins créateurs de valeur.

Dans un contexte dinstabilité croissant, alors que les organisations sont soumises a une
adaptation continue, nombre d'entreprises sont en danger parce qu'elles souffrent d'un déficit
organisationnel dramatique. Devenues trés interdépendantes, elles stagnent ou dépérissent,
faute de compréhension par leurs dirigeants des possibilités des NTIC (Nouvelles
Technologies de I'Information et de la Communication) pour créer de nouveaux modes de
richesses, alors que leurs concurrents au contraire se développent avec succes en se
virtualisant dans les réseaux du XXle siecle. Ce livre est I'histoire des métamorphoses
prévisibles de I'entreprise du 21¢me siecle. Celle des opportunités nouvelles offertes aux plus
audacieux et des facteurs clés de succes des nouvelles entreprises virtuelles.

1. Lesorganisations du XXl e siecle se métamor phosent
pour créer delavaleur

Durant le dernier siecle les entreprises n'ont cessé d'évoluer mais un nouveau paradigme du a
la dématérialisation de I'économie et des organisations accélére brutalement leur mutation. |1
devient possible de créer des richesses en intégrant de l'intelligence dans le mode
d'organisation de l'entreprise. Sous nos yeux, une formidable inventivité est en marche,
stimulée par la virtualisation des organisations. Un mouvement qui, nous le verrons
amplement, laisse sur place, comme |'écume des vagues, |es opérations de “ reengineering ”
ou de refondation de |'entreprise.

Plus important, plus significatif que la transformation de I'existant, nous assistons a la
création de nouveaux modéles économiques qui engendrent de nouveaux types
d'organisation. Ce sont des entreprises en réseau qui se combinent en méta-organisations de
tailles plus ou moins importantes pour créer de la valeur, des grappes dentreprises qui
cooperent fortement entre elles et composent des méta-entreprises ou, différemment, se
transforment en entreprises fortement intégrées, en méta-réseaux. La plupart de ces méta-
organisations sont |'aboutissement de la recherche d'un modele économique mieux a méme
de créer de lavaleur que le modele traditionnel.
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"Inventer les organisations du XXlé siecle' est le nom du programme dirigé par Thomas W.
Malone, professeur au MIT (Massachusetts Institute of Technology). Nous n'‘avons pas
trouvé de programmes similaires en Europe. Par contre, nous avons identifié beaucoup
dinitiatives de recherche sur les entreprises et les organisations virtuelles, dont le projet
Nectar de la Commission des Communautés Européennes. Les barriéres linguistiques et le
défaut d'un leader disposant d'une véritable notoriété en Europe, expliquent le caractére
confidentiel, éparpillé et le sentiment d'inachevé de beaucoup des projets lancés a partir des
années 1996. Dans les travaux de Thomas W. Malone et son équipe du MIT on retrouve les
grandes caractéristiques des transformations qui agitent régulierement les colonnes des
ouvrages specialisés. réduction de lataille des grandes entreprises, externalisation croissante
de maillons des chaines de la valeur traditionnelle, développement des communautés
d'entrepreneurs individuels, normalisation des échanges et déstructuration de la gestion
centralisée, développement des partenariats et de I'entreprise virtuelle, enfin, nécessité de
constituer une culture de la confiance. Autant de themes déa évoqués dans dautres
publications.

Dans cet ouvrage nous revenons sur les impacts spécifiques des NTIC sur la diversité des
modeles économiques et |'importance de I'innovation organisationnelle pour créer de la
richesse. Plutét que sur les "business models’ de la netéconomie, nous mettons I'accent sur
I'inventivité dans différentes formes dorganisations virtuelles pour gagner soit en
productivité collective, soit en création de valeur supplémentaire. Une tendance, un art de la
"combinazione" entre organisations, qui parait plus prometteur en matiere de dével oppement
durable que I'importante spéculation boursiere actuelle en matiére de "netentreprises’. Nous
abordons les réajustements stratégiques qu'impliqueront ces transformations, tant en matiére
de politique de partenariat, de management des technologies devenu primordial, et le choix
du modele dominant dans lequel se glissera I'entreprise devenue le maillon symbiotique d'un
vaste écosysteme, d'une méta-organisation.

2. Quelles seront les grandes transfor mations des
entreprises du futur?

La découverte de I'évolution des organisations virtuelles et de I'entreprise du futur vers des
méta-organisations fait I'objet de la premiére partie de I'ouvrage. Chague époque compose
avec un modéle d'organisation qui lui est propre, spécifique d'un contexte économique,
culturel et historique. L'entreprise virtuelle devient le symbole du modéle d'organisation
coopérative de la cyberéconomie. Les entreprises du futur sont des grappes reliées par des
réseaux: des méta-organisations.

2 Qui passe par une intense utilisation des moteurs de recherches sur Internet. Pour plus de détails voir
http://www.eurotechnopolis.org/ Observatoire international sur les entreprises et |es organisations virtuelles
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La mise en place d'organisations collaboratives ne peut se développer que dans un contexte
culturel favorable aux échanges et au partage. Comprendre et savoir faire face aux freins
culturels font partie des enjeux et des défis auxquels les entreprises doivent faire face dans
un contexte d'interdépendance croissante des économies. Sobstiner a préserver un modele
économigue obsoléte, sous prétexte qu'il a fait ses preuves il y a quelques années, conduit
aux pires catastrophes a I'heure ou saccélére la mutation des organisations traditionnelles.
Ce sera l'occasion de démontrer gue l'intensité technologique ne pése pas lourd en cas de
déficit organisationnel.

Avoir les meilleures organisations collaboratives du monde devient ['objectif de
différenciation compétitive des années a venir. Y répondre, comme nous le montrons dans la
deuxiéme partie de l'ouvrage, implique de savoir "désorganiser” I'existant pour mieux
inventer le futur. Des hommes d'idées auront un rdle de plus en plus important dans la
construction de modéles organisationnels- donc économiques - novateurs. Cela est si vrai
gue la Bourse sanctionne la clarté et I'innovation organisationnelle au moins autant que la
qualité de la gestion.

Mais la remise en question des modéles traditionnels reste difficile. Le systeme
d'exploitation Linux n'aurait jamais pu se développer dans une organisation traditionnelle.
La netéconomie et les organisations en cours d'invention sont totalement sous-estimées par
la génération des dirigeants née apres guerre, pas du tout préparée a ce gu'elle considére
comme une économie, des produits ou des entreprises improbables.

L'organisation virtuelle, modeéle type de I'entreprise du 21€é siecle, devient un instrument qui
participe a la création de valeur goutée, de richesses. Elle sera aussi la source d'une
formidable biodiversité des organisations. Avec le développement des externalités du a un
phénomeéne généralisé de "subsidiarité” ou chacun se recentre sur ce qu'il fait le mieux,
chague entreprise tente de trouver la solution organisationnelle qui lui convient.

Lavirtualisation des organisations, en permettant une meilleure utilisation des ressources des
réseaux d'ordinateurs, devient un facteur clé de compétitivité entre entreprises. De nouveaux
"virtual business models' se dégagent des normes usuelles. Les innovations en matiere
d'organisations virtuelles partent du principe que I'entreprise du futur sera une co-entreprise,
une chaine de lavaleur chaque fois originale. L'art des aliances et du partenariat y sera

dominant. L'art de la combinatoire vaudra l'art de la gestion. L'objectif est de maitriser
I'alchimie des équipes qui gagnent, dinventer une formule, un "business model' original, qui
améliore les marges, de la valeur et vaut des fortunes. Des fortunes qui seront dépensées
pour accueillir ou retenir les meilleurs professionnels, dont certains se partageront entre
plusieurs entreprises en utilisant intensément le tél étravail.

En bouleversant I'organisation des chaines de la valeur, la virtualisation réduit les codts de
fonctionnement, de coordination et de coopération. Elle facilite I'acces au capital immatériel,
contribue & la régénération du tissu industriel et économique en modifiant les modéles
économiques traditionnels, les regles de la concurrence mais aussi les rapports de forces
entre les régions du monde.
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Dans les troisiéme et quatrieme parties de I'ouvrage, nous nous attarderons longuement sur
les différentes structures des entreprises en réseau. |l existe deux types caractéristiques méta-
organisations d'entreprises, la structure de type méta-entreprises et la structure de type méta-
réseau. Nous verrons comment les intranets et les extranets vont participer ala structuration
de tels ensembles pour gagner en productivité et en valeur ajoutée. Nous présentons d'abord
le formidable développement des grappes d'entreprises en réseaux et ses conséquences. Ces
méta-organisations de type méta-entreprise sassocient selon une logique de valeur goutée
conjuguée, sur la base d'échanges de savoir ou de mutualisation des ressources entre
partenaires en développant une forte coopération. L'intégration des acteurs peut y étre moins
forte mais le mode collaboratif n'en est pas moins intense, qui permet de tirer des avantages
de cette organisation en communautés virtuelles professionnelles. Ces méta-entreprises
développent des produits et des services systémiques pour augmenter leur chiffre d'affaires
et utiliser laloi des rendements croissants.

Nous verrons comment elles utilisent aussi des "districts industriels virtuels' ou plates-
formes de services partagés pour faire des économies d'échelles. Associés, partenaires ou
complices, les méta-entreprises développent de nombreuses approches de la coopération.
Co-développement, co-production, co-distribution ou co-commercialisation sont le fait de
communautés virtuelles professionnelles qui développent par ailleurs de nouvelles stratégies
concurrentielles.

La quatrieme partie, étudie en détail les organisations virtuelles de type systémique ou méta-
réseau qui sont a l'origine des formidables gains de productivité de I'économie américaine.
Capables d'hyper-productivité, les méta-réseaux se développeront plutét selon une logique
de domination ou un leader cherche a simposer aupres d'un groupe d'entreprises en utilisant
un systéme dinformation fortement intégrateur. L'organisation en méta-réseau a pour
priorité de réduire les colts. On recherche la meilleure efficacité systémique, la meilleure
productivité des interfaces en multipliant |'automatisation du réseau: |'entreprise virtuelle
devient "plug and play"..

Nous y trouverons I'explication du fort développement du “tracking”, du tracage des objets,
des gens et des informations pour les applications des outils prédictifs nécessaires au
fonctionnement des réseaux intelligents. Des réseaux qui écarteront le maillon faible du
systeme, les hommes, et les remplaceront par des organisations "prétes a porter”, disponibles
sur étagéeres. En multipliant I'automatisation croissante des actes de commerce et de
marketing, "big brother" devient un réseau e.commerce intelligent hyper-productif.

Dans la cinquieme partie et derniere partie relative a la création et au management des
organisations virtuelles nous abordons les méthodes de virtualisation des organisations, de
construction de communautés virtuelles, puis du management de tels ensembles. Nous
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ferons un point sur les nouvelles clés de I'excellence de I'entreprise virtuelle. Gouverner de
tels types d'organisations du futur implique en effet de changer certaines logiques de
management ou d'approches stratégique de leur développement. Passer du concept de la
virtualisation de I'entreprise ala mise en aavrereste un point de passage difficile. C'est lafin
du "Gosplan": le management opportuniste prend le pas sur les grandes stratégies.

Les responsables d'entreprises devront arbitrer entre "organisations molles" et "organisations
dures'. L'une privilégiant la combinatoire et la coopération entre partenaires pour créer de la
valeur, la seconde privilégiant I'hyper-productivité systémique en minimisant les
interventions humaines. Avec le management fédéré, les directions d'entreprises devront
aussi sadapter au pilotage d'une organisation virtualisee mais paradoxaement fortement
relationnelle.

Restera a utiliser les possibilités des réseaux pour se différencier mieux et gagner en
compétitivité en réinventant son " virtual business model" (VBM). Puis a utiliser sa
communauté virtuelle professionnelle pour I'imposer. Un VBM devient pour |'entreprise un
éément de différenciation sur son marché, aupres de ses actionnaires et de ses clients pour
qui il crée de la valeur. Cette nécessité de se différencier mieux explique l'irruption d'une
donnée nouvelle pour I'entreprise traditionnellement habitué a se battre sur ses prix et les
caractéristiques fonctionnelles de ses produits: la capacité de créer une communauté
d'émotions comme éément fort de différenciation.

Enfin, ce dernier chapitre met I'accent sur le danger de trop Sappuyer sur le pilotage
automatique. Dans un contexte systémique nouveau, celui des méta-organisations, la
question est de savoir d'ou viendra I'accident, le "crash management” qui, occasionné par un
tiers, surprendra le systeme informatique le plus performant ensuite ce qui est prévu le jour
ou l'accident arrivera.

Autant de problémes nouveaux, amusants ou contraignants, exigeant une ouverture d'esprit
gue nous avons généralement trouvé chez nos interlocuteurs, chez les dirigeants que nous
avons rencontrés a l'occasion de la rédaction de ce livre, intéressés a ouvrir et arenouveler le
débat d'idées avec leurs équipes de direction. A lafin de leur lecture, ils pourront entamer ce
débat par I'interrogation qui conclut notre ouvrage: "Sommes préts a la compétition par les
model es organisationnels?'.
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Voilal'objet central de celivre qui, une fois n'est pas coutume, parle aux "conducteurs' de ce
gu'ils connaissent le moins... les mutations en cours de leur organisation. Dans cet ouvrage,
qui poursuit les réflexions menées, depuis lafin des années 80, sur |'évolution des entreprises
virtuelles et I'impact des NTIC sur les nouveaux modes de travaiP, nous nous sommes
promis de respecter trois principes:

* Montrer que mettre de I'imagination dans I'organisation, ¢a peut rapporter gros et rénover
votre compétitivité.

* Eviter d'ére ennuyeux ou trop technique en utilisant des exemples recueillis un peu
partout et notamment sur le terrain avec le concours de L otus Corporation.

* Donner aux chefs d'entreprises grandes ou petites suffissmment de matiere a réflexion
pour les inciter a créer, si ce n'est déja fait, leur méta-organisation, leur communauté
virtuelle professionnelle.

Ce livre n'aborde que rarement des considérations de méthodes. Plutdét qu'un livre de
management nous avons préféré écrire un livre de prospective du futur, un récit d'aventures
possibles pour notre avenir. Les idées et les rebondissements y sont nombreux. Le mot de la
fin vous appartiendra, au travers du scénario que vous et votre "dream team" aurez choisi
pour faire de votre entreprise le héros de cette aventure.

Denis ETTIGHOFFER
Pierre VAN BENEDEN
AvriL 2000

3 L'Entreprise Virtuelle ou les Nouveaux Modes de Travail, Odile Jacob 1992, versions multilangues sur
Internet “ Ettighoffer.com”.
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|. L'ENTREPRISE VIRTUELLE, MODELE DU
TROISIEME MILLENAIRE

"Pas d'avenir pour ceux
qui n'y pensent pas’

John Galsworthy

Dans les années 40, Carl Y eager* éait pilote d'essai sur une base de I'Arizona. Avec d'autres
pilotes, il tentait de passer le fameux mur du son. Le challenge était mondial. Les difficultés
techniques étaient nombreuses. Dées que I'avion qui piquait approchait la vitesse du son, les
pilotes perdaient le contrdle de |'appareil. Une aventure qui arriva un jour a'Y eager. Comme
les autres pilotes, il tira désespérément sur le manche pour reprendre le contréle de son
appareil qui tournoyait dans le ciel. La force centrifuge écrasante I'empéchait de sauter en
parachute. En désespoir de cause, il pris une décision considérée comme insensée en matiére
de pilotage. Il poussa sur le manche, comme sil voulait accentuer encore sa plongée vers le
sol. A ce moment |a, son avion commenca a réagir, au point quil put finalement en
reprendre le contréle. Pourquoi ? Parce qu'en arrivant a la vitesse du son les lois aéralyna-

miques qui sexercent sur un avion changent fondamentalement créant un déficit de portance
de I'avion qui tombe a pic. Voila pourquoi les avions supersoniques ont des ailes différentes
des autres. Afin de préserver la portance de l'avion lors de tres grandes vitesses, les
ingénieurs aéronautiques ont inventé l'aile "critique" ou "supercritique" caractérisée par un
creux al'intrados- le dessous de l'aile. Au fil des années, aidés par I'informatique installée a
bord, ils ont congu des avions capables de se comporter correctement quelles que soient la
vitesse et la nature des régimes de vols subsoniques ou supersoniques auxquels ils sont
soumis.

L 'entreprise contemporaine est confrontée a une situation comparable. A I'époque du temps
réel, des flux tendus, de la mise en réseau de I'économie immatérielle, des échanges
internationaux de matiere grise, des communautés virtuelles d'entreprises, |'entreprise
découvre qu'il lui faudra pouvoir sadapter a des régimes de fonctionnement qui peuvent étre
alafois conventionnels et différents. Comme pour |'avionique récente, I'entreprise du siécle
des réseaux devra inventer un modele d'organisation conforme aux lois de la cyberéconomie
et des systémes hautement performants tout en adaptant ses instruments de pilotage en
conseguence.

Les réseaux d'ordinateurs seront au XXle siecle ce qu'ont éé entre le XVlle et le XVllle
siécle les voies de communication maritimes, les comptoirs commerciaux, qui firent la
fortune et la célébrité des nations congquérantes d'alors. La compétitivité des nations saffirme

4 L'américain Carl Yeager serale premier pilote d'essai a franchir le mur du son le 14 octobre 1947, avec un
avion fusée Bell X1 largué d'un bombardier B29
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en fonction de leur capacité a innerver I'économie mondiale dans les conditions les plus
favorables a leurs entreprises. Belles évidences. La vitalité des échanges des idées, des
innovations d'une région du globe, dépend aussi du comportement de I'ensemble du corps
social et de ses dlites face a ces étranges techniques qui mettent Tokyo a cing secondes de
Montréal ou de Rio de Janeiro, de Moscou ou de Nankin. La fagcon dont les dirigeants des
nations décideront de séquiper et de participer a cette nouvelle conquéte de I'économie du
futur, sera une clé de leur survie politique, économique et culturelle. Mi-1997, un sénateur
du Wyoming a soumis a la chambre du Sénat américain la possibilité d'utiliser un PC
portable durant les sessions parlementaires. La commission a voté contre, arguant que
I'usage du portable détruirait la mystique du lieu, toujours équipé de bureaux en bois et
d'encriers.5 Cette anecdote symbolise |'attitude des élites qui, dans le monde, se sont depuis
toujours abstraites de I'obligation de sinterroger sur le role majeur des technologies sur les
mutations de la société®. Elle concerne I'ensemble du monde occidental : “ Jusqu'a tout
récemment, |'impact de la technologie sur I'économie n'a pas été considéré comme une
préoccupation |égitime des pouvoirs publics. Année apres année, ces derniers ont investi
massivement dans le progrés technologique, mais essentiellement pour des missions
publiques bien précises. la défense nationale, I'exploration de I'espace, la santé. Les
applications commerciales des technologies ne les ont intéressés que secondairement, voire
pas du tout ”. Ou trouve-t-on ce texte? Dans le rapport commandé au MIT (M assachusetts
Institute of Technology), en 1986, sur les problemes de productivité et de compétitivité de
I'industrie américaine alors en declin’.

Ne nous y trompons pas. Magré le tapage médiatique crée autour de la netéconomie, dans
leur grande majorité, nos organisations actuelles sont encore le reflet de I'économie du début
du XXe siécle. Les organisations des entreprises restent marquées par le cloisonnement et
I'isolement de leurs fonctions des marchés et de I'économie immatérielle. Telle une plante
gui ne peut se développer pleinement faute d'un terrain propice, I'économie immatérielle ne
peut se déployer que dans la mesure ou notre société est capable de laisser tomber ses
préventions vis a vis du progres technologique et surtout de mettre son génie non seulement
dans ses produits et ses services mais aussi dans les fagons de sorganiser: “Le
développement d'un pays n'est possible que sil existe une convergence entre sa culture
économique, sa culture technologique et sa culture organisationnelle” rappelle
opportunément Jean-Jacques Salomon dans “ La quéte incertaine®”. Faute d'une bonne

5 Note de |'Observatoire Européen des Télécommunications, du 21.11.1997

6 Selon deux études récentes les "CEQO" ( Chief Executive Officer) américains se déclarent largués face a
I'informatique moderne et avouent & 88% ne pas chercher a combler cette lacune.

7 Traduit par Inter-Editions“ Madein America: pour une reprise de l'initiative industrielle” 1987

8 Jean-Jacques Salomon, La quéte incertaine, Paris ,Economica, 1994. voir aussi “ L'émergence technologique
del'Asie Orientale” Michel Dagonneau, Philippe Hayez, Bernard Mély, Futuribles, Novembre 1997.
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compréhension et d'une large anticipation de I'impact des technologies de I'information sur
leur développement durable, nos sociétés, comme nos entreprises, sont en risque de
"décrochage socio-organisationnel”. Que ce processus de faible inventivité organisationnelle
puisse étre a l'origine d'une vraie catastrophe historique pour I'économie d'une nation
n'effleure pas grand monde®.

1. Lestrente derniéresannéesn‘ont pasvu d'avancée
conceptuelle significative en matiere d'organisation.

A chague épogue les progres technologiques ont permis I'émergence de nouveaux modéles
d'organisations. Les sciences des organisations font |'objet d'avancées considérables. La
majorité de ces travaux, en France avec Crozier, Touraine, Morin, Gélinier, comme aux
Etats-Unis et en Angleterre avec Peter Drucker, Georges Friedmann, Frederick Herzberg,
Mintzberg, sont plutét le fait d'universitaires. Ils dissequent et analysent les comportements
sociaux organisationnels des individus et spéculent sur les rapports qui sexercent entre des
groupes de pouvoir®, D'autres, moins nombreux, comme I'Anglais Thomas Burns et plus
tard I'"Américain Michael Porter, se sont intéressés a la pression du marché et de
I'environnement sur les mutations des organisations. Mais en général, nous devons les vrais
avancées conceptuelles et la transformation fondamentale des organisations d'entreprise a
des hommes d'actions, a des hommes de terrain. Frederic Wislow Taylor aux Etats-Unis,
ingénieur mécanicien fin des années 1890 et Shigéo Shingo, au Japon, curieusement lui aussi
ingénieur meécanicien au départ, ont révolutionné fondamentalement, concrétement,
I'industrie. Shingo avait huit ans ala mort de Taylor. Le premier sattacha a mettre au point,
en décortiquant les taches élémentaires, une organisation et un management scientifique du
travail en démontrant le caractére éminemment positif de la productivité. Le second
sattachera a démontrer |'importance d'une approche intégrée des processus productifs:
travail par petits lots et sans stock (zéro stock), réduction draconienne des changements
d'outillage (zéro délais), rejet des contrdles hiérarchiques au bénéfice de I'autocontréle pour
réduire les défauts et les pannes (zéro défaut). Il sera aussi le premier a démontrer I'intérét
d'une approche globale de la productivité en assurant par la méme occasion la promotion du
systeme "Kanban''". A leurs fagons, ces deux hommes symbolisent leur époque, I'un favorise
la compréhension de I'analyse séquentielle des téches, I'autre fait entrer I'industrie dans la
systémique.

9 La compétitivité entre les nations place les Etats-Unis, second derriére Singapour la ville Etat. La France
vient en 23e position en recul par rapport a 1997, selon le World Economic Forum de Davos. Une position
qui, selon les indicateurs retenus, devrait reculer encore de dix places dans les années a venir.

10 On notera que le travail quasi encyclopédique du francais Jean-Christian Fauvet sur la socio-dynamique reste
trés méconnu en dehors de I'hexagone.

11 Clest la commande client qui "tire" la fabrication alors qu'auparavant l'usine sorganisait au mieux de ses
contrainte internes.
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1.1. Chaque époque est symbolisée par un modéle typique d'organisation

Alfred P. Sloan, qui finit sa vie comme président du conseil d'administration de la General
Motors, incarne parfaitement ce que furent ces grands révolutionnaires de la pensée
organisationnelle au début du 20 siecle. D'abord simple ouvrier d'une petite entreprise de
roulements a billes en difficulté, il en deviendra le directeur trois ans plus tard apres 'avoir
redressée. Un de ses fournisseurs la lui rachétera pour lui confier la direction générale de son
usine de moteurs, la United Motors. Usine qui fut intégrée en 1918 a la General Motors. Il
avait 43 ans lorsqu'il entra au comité de direction de la General Motors. Dés son arrivée, il
eut la charge de mieux coordonner le fonctionnement et le contréle des différentes divisions
de la compagnie qui se comportaient comme des PME indépendantes, ce qui ne facilitait pas
la maitrise des colts. Il commenca par réglementer les relations entre les différentes unités
industrielles. Aprés bien des résistances internes, il appliqua enfin ses idées, en 1922, en
centralisant des fonctions tels que la comptabilité, la trésorerie, les achats, la facturation. Ce
qui facilita les prévisions financiéres et les économies d'échelle. 1l en profita pour renforcer
le pilotage de ces fonctions en langant les premiersreporting prévisionnels des programmes
de fabrication en phase avec les relevés denquétes conduites chaque mois dans les
concessions de la marque. A une époque ou les "indirects" (les paperasses et les services
administratifs) étaient considérés comme tout a fait secondaires, il normalisa aussi les
procédures de calcul de prix de revient et les documents utilisés pour justifier des demandes
d'investissements. Aujourd'hui cela peut paraitre un peu dépassé, mais a une épogue ou la
culture "usiniére" dominait toute chose, c'était une véritable révolution pour les mentalités
d'aors. Son second coup de génie fut de comprendre que la force d'une grande compagnie
était de savoir décentraliser dune main et de mieux coordonner de l'autre. La
décentralisation renforcait la responsabilité des directeurs d'unités, la concertation continue
doublée de la remise d'états d'avancements pour I'ensemble des fonctions permettait de
limiter les dérives par rapport aux orientations industrielles voulues par la direction générale.
Sloan, pragmatique, considérait déja que le siege devait se mettre au service des unités
industrielles.

Aujourd'hui, il est de bon ton de comparer la vaorisation boursiére de la GM, qui incarne
une époque, avec celle de Microsoft qui en incarne une autre. Peut-étre est-il utile de
rappeler que I'année ou Bill Gates fétait son premier milliard, la GM était la deuxieme
entreprise mondiale avec un chiffre daffaires de 217 milliards de francs et 750 000
personnes. La métamorphose d'une époque se finissait, une autre souvrait avec l'installation
des entreprises et de I'économie dans les réseaux éectroniques. Une troisieme voie souvre
aujourd'hui quiincarne la fusion géante entre Times Warner et |'opérateur Internet AOL
(America On Line). L'industrie du logiciel fait place a la Netéconomie en ouvrant une
époque ou des fortunes se fondent sur des modeles économiques nouveaux issus des
potentialités des technologies de I'information et de la communication. Une époque ou l'idée
méme que I'on se fait de la compétitivité doit changer radicalement.
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1.2. L'entreprise virtuelle modéle d'or ganisation du siecle des r éseaux

Derriere ces fusions spectaculaires, masquée par l'importance médiatique donnée a la
restructuration de certains groupes internationaux, une reconfiguration fondamentale de pans
entiers de I'industrie et des services est en cours. Elle se traduit d'abord par une diminution
relative de la taille des grandes firmes et |'augmentation des petites et moyennes entreprises,
ensuite par la congtitution de réseaux dentreprises qui se constituent en filiéres
professionnelles au mieux de leurs intéréts commerciaux. L'ensemble modifie la chaine des
valeurs goutées qui relient d'amont en aval des métiers hautement spécialisés au point de
remettre en question le sacro saint discours sur les "coarrsde métiers'.

Avec la diminution du colt des transactions et de coordination rendue possible par les
télécommunications, la taille efficace de |'entreprise peut-étre revue a la baisse. Mais pas
n'importe comment. La taille des unités de fabrication reste déterminée par des économies
d'échelles afin d'optimiser I'outil industriel et I'investissement. La taille commerciale critique
est, quant a elle, conditionnée par lataille des marchés, d'ou le développement des alliances,
des partenariats qui sont de nature a faciliter I'expansion commerciale. Enfin ce sont les
fonctions de conduite, de recherche et développement qui déterminent la taille optimale des
nouvelles organisations. La société Reebok n'a gardé que la partie management, la conduite
des fonctions marketing, éudes et développement et a fait en sorte que son réseau
informatique innerve |'ensemble de son réseau de partenaires. Toutes les autres fonctions ont
été délégueées, externalisees.

Désormais, a la place d'une économie dominée et concentrée par dimportantes sociétés
représentant un pays donné, nous trouverons un ensemble de PME internationales
opérationnelles, voire de TPE (Trés Petites Entreprises), organisées en communautés
virtuelles professionnelles, tournées vers le marche, capables d'une forte réactivité et qui
multiplieront les occasions d'utiliser la™ sono mondiale " que sont les télécommunications
pour développer leurs affaires.

C'est dans |'artefact des réseaux éectroniques gque se situe I'Entreprise Virtuelle. Interactives,
les organisations polycellulaires collaborent entre elles en fonction des opportunités de
rencontre entre de nouveaux besoins et de nouveaux produits. Les produits "systémiques’
issus de la coopération momentanée de plusieurs entreprises, sont de plus en plus nombreux
sur le marché. D'ores et déja, les nouveaux produits de la grande distribution sont a 80% le
fruit de coopérations éphémeres. Un besoin apparait quelque part, un spécialiste a percu ce
besoin, il lancera un produit nouveau en travaillant en partenariat avec d'autres entreprises et
beaucoup de télécommunications.

Gréce aux NTIC, les entreprises peuvent mener des activités au plan mondial par le smple
jeu des aliances et des accords de réciprocités. Ces développements constitueront parfois un
guiproquo entre l'idée d'entreprise virtuelle et celle de I'entreprise réseau. Les deux formes
d'organisations répondent a un but unique : réduire le colt des services et améliorer par
contrecoup la rentabilité du capital matériel et immatériel. Mais, au risque de caricaturer, si
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I'entreprise réseau accorde la plus grand importance a I'automatisation de ses "process’
collectifs, I'entreprise virtuelle tend plutdt a privilégier I'utilisation des ressources humaines
en développant les pratiques du travail en compétences partagées:. le travail collaboratifi2. Ce
gui va avoir des impacts a la fois sur le tissu industriel et surtout sur la distribution des
emplois.

Les entreprises virtuelles, par leurs caractéristiques de réactivité et de flexibilité
constitueront incontestablement un des modéles d'organisation les plus dynamiques du
21éme siecle. Il rompt avec les modéles de conformité (et de conformisme) ou chaque
entreprise cherchait a perpétuer son fonctionnement plutét qu'a sadapter aux évolutions
rapides de son environnement. L'Entreprise virtuelle passe d'une logique économique de
production fondée sur l'accumulation de capital matériel propre aux entreprises néo-
tayloristes de la seconde vague, a une logique économique de co-production fondée sur
I'accumulation collective de matiere grise, de capital immatériel®. Conséguences : dans les
organisations modernes, les entreprises passent d'une logique de gestion des capitaux a une
logique de gestion de capital immatériel.

La thése de l'entreprise virtuelle impliqgue des aliances stratégiques. Elles sont la
conséquence logique du colt croissant du capital immatériel, de I'obligation de réactivité au
marché par une flexibilité totale. Sous I'influence des réseaux, nous passons de la culture
tribale, physique, des organisations cloisonnées ala” diaspora" d'entreprises : I'entreprise du
futur est une co-entreprise. Ce qui aura dimportantes répercussions sur les méthodes de
management et la structuration des organisations du futur.

1.3. Lafin du modele de la domination compétitive

Durant le 18e et le 19¢e siecle, toute notion de compétitivité recouvrait la capacité d'une
organisation donnée a dominer les autres. Les grandes firmes devenaient apatrides mais les
nations ménageaient leurs champions nationaux. La raison du plus fort fondait la capacité
d'une organisation a capturer le maximum de ressources au dépend des organisations
concurrentes. Les Etats n'étaient d'ailleurs pas les derniers des prédateurs a se disputer les
richesses disponibles notamment dans leurs colonies. Ce réflexe cannibale reste encore bien
ancré dans une mgjorité des systemes économiques. Mais aujourd'hui, cette compétitivité
tient plutét dans la capacité de I'entreprise a collaborer avec d'autres acteurs économiques
avec qui elle échange toutes sortes de bhiens, de services et surtout de savoir-faire, tout en
cherchant a se singulariser pour garder une position favorable a ses affaires.

Le modele coopératif implique une forte multiplication des transactions entre les acteurs
économiques. Cette capacité aux transactions tous azimuts sera un des premiers criteres de la
compétitivité moderne. Elle consiste désormais a sassocier entre plusieurs organisations
pour créer ensemble des richesses. I ne sagit plus de prendre aux autres, il sagit de créer de

12 Notons immédiatement que les deux modél es peuvent cohabiter
13 Selon les théses d'Alvin Toffler
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la valeur ensemble. Un virage qui tient sans doute a la particularité de I'information, bien
dématérialisée, qui passe de "main en main", utilisée tout en restant néanmoins disponible
pour une collectivité ou chacun cherche a lui donner un sens, une interprétation, une utilité
créatrice de valeur. Sun, qui fait état d'un fort ratio du chiffres d'affaires par salarié, souligne
par lavoix de son directeur, Dominique Guillebaud, que la mise en place de leur intranet, en
favorisant le partage et I'exploitation collective de I'information a contribué a augmenter leur
chiffre d'affaires.

Une entreprise, méme trés importante, méme fortement équipée de réseaux de
télécommunications pour ses besoins propres, ne peut se passer de négocier I'acces a des
savoirs, a des techniques, a des services ou des produits qui sont autant de composants
fabriqués partout dans le monde. Les services deviennent systémiques et mobilisent un
nombre grandissant d'acteurs économiques éparpillés un peu partout. La recherche, apatride,
vadans les lieux d'excellence de la pensée et des savoirs. Les capitaux sont plus mobiles que
le travail et les profits circulent au gré des contraintes juridiques et fiscales des régions du
monde. Les entreprises, comme les hommes, sont soumises a des contraintes en compléete
rupture avec le passe. Les réseaux servent pour coopérer ensemble, d'abord pour faire des
gains de productivité, ensuite pour développer des affaires. L'entreprise se transforme, les
repéres changent, les conditions de la prospérité et de la compétitivité aussi.

1.4. L'entreprise sadapte au siecle desréseaux en passant del'ego a l'eco

Deux symboles illustrent une autre métamorphose des entreprises contemporaines. L'Ego, le
moi, |'égocentrisme, qui donne plus dimportance au soi, au dedans, qu'a tout autre
événement des entreprises industrielles de la deuxiéme vague incarnant au travers de patrons
de droits divins la réussite d'une nation. L'Eco, qui donne plus d'importance aux événements
extérieurs, aux acteurs de |I'économie et du marché, qu'a soi méme pour les entreprises du
siecle des réseaux. Cette profonde modification culturelle aura des répercussions technico-
organisationnelles considérables.

En favorisant la croissance générale des services et des activités dématérialisees, les
technologies avancées de I'information et de la communication perturbaient |'ordre établi.
Les entreprises devaient revoir completement leurs processus et leurs facons d'organiser
leurs ressources. Mais le remodelage des organisations fut en général timide: la pensée
organisationnelle se réduisait a l'utilisation des NTIC comme une simple extension a leur
facon traditionnelle de travailler et de commercer.

Les efforts portaient essentiellement sur la réduction des colts dintermédiation pour
accélérer les cycles du "juste atemps' et les traitements des documents grace aux échanges
normalisées des données, I'EDI (Echange des Données Informatisées). Jusqu'au milieu des
années 1990, les applications de type intranets restent tournées vers "l'ego”, le
fonctionnement interne de I'entreprise. En dehors de situations exceptionnelles, les intranets

14 Un million de francs de chiffre d'affaires par salarié, selon le directeur technique de SUN interviewé par
LMI, Le Monde Informatique, du 4 avril 1997.
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se développent surtout par la mise en place d'un réseau local d'entreprise. Le lent démarrage
des réseaux interentreprises, qui ne couvrent dans un premier temps que les tél éransactions
financiéres, la réservation a distance ou la prise de commande et d'informations, explique
encore lafaible incidence des NTIC sur les structures des entreprises, les modes de travail et
la chaine de création de la valeur.

La nécessité d'étre a proximité de ses marchés, I'intensité de la concurrence entre les pays a
faible colt du travail et ceux a forte intensité de capital immatériel (qui a l'avantage de
pouvoir circuler aisément dans les réseaux) vont inciter les grandes entreprises ainstaller des
filiales un peu partout dans le monde. Ce dépaysement modifie les flux économiques au
point que les ventes totales des firmes délocalisées ont doublé et que certaines de cesfiliales
vendent des biens et des services a leurs marchés d'origines a partir de leur nouvelles
implantations. Mais la télénformatique et les réseaux entre filiales restaient |'apanage de
grands groupes internationaux le plus souvent. Et |es applications transversales autres que le
contréle de gestion et de la production étaient pauvres.

Durant les années 1990, avec le travail et les organisations en réseaux, les entreprises
découvrent |'orientation client, le marché, ce qui modifie la structuration de leurs bases de
données et des applications serveurs clients. Le taux dinstallation des micros ordinateurs
connectés va grimper de fagcon conséquente pour atteindre 20% des familles francaises et
presque 40% des familles américaines. Il accompagne la croissance du commerce
électronique et obligera les entreprises a sintéresser plus aux liaisons avec leurs clients et
leurs partenaires. L'accélération et le raccourcissement des cycles innovation/ production
individualisée /mise sur le marché, ainsi que la nature pluridisciplinaire des activités
techniques, scientifiques et commerciales va se traduire par une demande ac