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DE LENVIRONNEMENT

Impacts sur la culture organisationnelle des entreprises

C’est dans son environnement d’affaires qu’une entreprise identifie de nouveaux
avantages concurrentiels. Pour elle, la nécessité de mettre en place des systémes
de suivis formels de cet environnement augmente avec I’accroissement du rythme
auquel ce dernier évolue ou change radicalement. Nous analysons 'impact organi-
sationnel de 'implémentation d’un tel systéme dans une PME industrielle.

1. INTRODUCTION

Dans une économie de marché, les entreprises doivent sans
cesse chercher de nouveaux avantages concurrentiels et les
faire durer aussi longtemps que possible afin de survivre et
de se développer. Cette quéte stimule la compétition entre
toutes les entreprises, non seulement entre celles du méme
secteur d’activités, mais aussi avec celles de secteurs et do-
maines adjacents. De plus, sous leffet de la mondialisation
des économies et des progres technologiques, les avantages
concurrentiels ont une durée de vie qui se raccourcit et
doivent étre rapidement renouvelés. Selon des estimations
scientifiques (Agarwal & Gort, 2001), la durée de vie moyenne
d’un avantage concurrentiel est ainsi passé en I’espace d’un
siecle de 33 ans a trois ans. Ceci n'est pas sans conséquence
sur la conduite des affaires. Si, au début du siécle dernier,
Henry Ford a pu vendre la Ford T pendant une vingtaine
d’années sans que personne ne vienne ’inquiéter, Elon
Musk s’est vite retrouvé pourchassé par de nombreux concur-
rents avides de disputer la suprématie de Tesla. Alors que les
premiers véhicules électriques produits a grande échelle
viennent a peine d’entrer en circulation, le marché est déjale
théitre d’une concurrence acharnée.

Développer de nouveaux avantages concurrentiels n'est pas
une tiche aisée car il s’agit d’identifier les breches dans les-
quels il faut s’aventurer. Dans un environnement d’affaires
dynamique, de nouvelles opportunités émergent réguliére-
ment sous leffet de changements dont la diversité est tres
large. Par exemple, le développement de technologies permet
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parfois de mettre sur le marché de nouveaux produits révolu-
tionnaires al’instar de ce qui s’est passé dans le domaine des
voitures ¢lectriques avec I'avénement de nouvelles batteries.
Dans d’autres cas, les progres technologiques permettent
d’améliorer fondamentalement certains processus de pro-
duction, de commercialisation ou de distribution débouchant
sur un rapport valeur/prix plus favorable pour les consom-
mateurs toujours a l’afféit de bonnes affaires. Des change-
ments peuvent aussi résulter de postures stratégiques prises
par certains acteurs majeurs disposant de ressources impor-
tantes etenclins a créer des bouleversements. Uneadaptation
des conditions-cadres de I’économie ou a une évolution sou-
daine du comportement des consommateurs peut également
provoquer une redistribution des cartes. Ainsi, les change-
ments dans 'environnement d’affaires sont bien souvent a
l'origine de nouvelles bréches dans I’espace concurrentiel.
Ces derniéres créent des opportunités pour ceux qui savent
en tirer parti et des menaces pour ceux qui les subissent.
Dans ce contexte, il convient de relever deux enseignements
essentiels: le changement crée I'opportunité pour celui prét
a entreprendre et I’identification précoce d’un changement
augmente la possibilité d’en profiter.

2. CAPTURER DE NOUVELLES SOURCES

DE CROISSANCE

De nos jours, les directions générales d’entreprises disposent
de systemes de contréle de gestion précis et efficaces pour
mettre en ceuvre les stratégies qu'elles ont définies. Les sys-
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témes de planification financiere, de mesure de la perfor-
mance, d’incitation tels que les budgets périodiques, les ta-
bleaux de bord prospectifs (balanced scorecard), la comptabili-
sation de gestion a base d’activités (activity-based costing), les
plans d’intéressement a la performance, les systemes d’iden-
tification et de gestion des risques ont massivement pénétré
les entreprises au cours des trois dernieres décennies avec
leur processus de management associé. Cependant, pour
identifier et faciliter I'innovation stratégique, il existe encore
peu d’outils et de processus a disposition des dirigeants. Les
réflexions stratégiques reposent toujours sur uneinstrumen-
tation développée au milieu du siécle dernier lorsque les diri-
geants commencerent a prendre conscience de I’influence
des changements de l’environnement sur la performance
d’une organisation: analyse SWOT des «forces, faiblesses, op-
portunités et menaces», modele des cinq forces de Porter et
analyse PESTEL restent ainsi les principaux outils d’analyse
del’environnement des affaires [1]. Ces instruments, simples
d’utilisation, poussent les dirigeants a se poser des questions
fondamentales mais ne permettent pas de construire une re-
présentation précise de 'environnement externe des entre-
prises; la vision de I’état de la situation et des forces en pré-
sence reste tres floue, lacunaire et fragmentée rendant diffi-
cile la mise en évidence des aspects essentiels. Ainsi les
actions et intentions des concurrents directs, 1’évolution des
comportements de clients existants, la découverte de techno-
logies révolutionnaires, I’identification de nouveaux en-
trants et concurrents indirects, I’émergence de nouveaux
marchés périphériques, la transformation radicale de parte-
naires et de fournisseurs, 1’évolution des conditions-cadres
préconisées par les agences gouvernementales, les organes
de surveillance et de régulation ne sont généralement pas
dans le champ de vision des entreprises et deviennent réalité
trop souvent de fagon hasardeuse et tardive. Sans compter
que ces divers éléments auront souvent tendance a interagir
et produire des résultats encore plus inattendus pour celui
qui ne les suivrait pas. Or, sans une bonne lecture et une
compréhension anticipée de 'environnement d’affaires de
lentreprise, il parait trés difficile de développer des avan-
tages concurrentiels et la formulation stratégique s’appa-
rente 3 lalecture d’une boule de cristal.

Cependant, I'observation réguliere et formalisée de I’envi-
ronnement des affaires ne suffit pas. Il faut aussi réussir a for-
muler et & déployer une réponse stratégique appropriée, en
tenant compte des compétences et des ressources dont dis-
pose lentreprise pour saisir des opportunités et contrer des
menaces. Ce travail de contextualisation des opportunités
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et des menaces, d’une part, et des forces et faiblesses, d’autre
part, ne peut se faire que si les dirigeants disposent d’un
champ de vision tres étendu et précis sur les environnements
internes et externes de l'entreprise. Toutefois, pour une di-
rection générale, il parait tres difficile de combiner une vi-
sion macro et micro de I’environnement; disposer d’une
bonne compréhension générale est déja un énorme défi. Pour
avoir une vue précise de ce qui se passe dans 'environnement,
il est ainsi nécessaire d’associer une grande partie de 'orga-
nisation afin de mobiliser le maximum de senseurs et de
processeurs a disposition. Méme si les collaborateurs d’une
entreprise ne disposent pas d’une vision d’ensemble, ils
sont sensibles aux événements de 'environnement qui les
concernent directement dans leur travail quotidien et sont
en mesure d’en apprécier la portée. Ainsi, les forces de vente
sont toujours en éveil aux faits qui concernent leurs clients-
cibles et leurs concurrents directs avec qui ils sont réguli¢re-
ment en compétition. attention du personnel de production
est certainement attirée par tous les événements associés
aux fournisseurs de matiéres et de services ainsi qu'aux fa-
bricants d’équipement. Les unités responsables de la re-
cherche et du développement, des finances, de I'informa-
tique et des ressources humaines suivent également de fagon
délibérée ou inconsciente les marchés, les entreprises et les
personnes qui les concernent. Solliciter ainsi une grande par-
tiedel’organisation pour observer et apprécier ce qui se passe
en dehors de entreprise permet de démultiplier les forces et
de construire une vision étendue et précise de I’environne-
ment.

Figure: TITRE MANQUE!
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Combiner différentes perspectives pour construire une
carte de environnement précise, compréhensible et a jour
n’est pas une mince affaire. En effet, intégrer dans le proces-
sus de réflexion stratégique les observations, les apprécia-
tions et les propositions d’une grande partie de l'entreprise
est une tiche complexe. Cela nécessite de disposer d’outils et
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de méthodes, de mettre en place des processus spécifiques et
de changer la culture organisationnelle.

C’est ce que nous avons réalisé dans le cadre d’un projet de
recherche, en collaboration avec une PME industrielle ro-
mande bien établie et comprenant plus de 300 collabora-
teurs. Une équipe de huit personnes a été mobilisée, incluant
aussi bien des membres de la direction générale que des res-
ponsables de fonctions de vente, de production, de recherche
et développement ou de services généraux. Les membres de
I’équipe ont été choisis en fonction de leur profil dans le but
de former un groupe rassemblant des compétences diverses
et complémentaires. Lobjectif du projet était de voir si un
outil ou un processus de suivi permettait a I'entreprise de
mieux connaitre son environnement d’affaires et de faciliter
I’identification anticipée d’opportunités et de menaces. Ce
projet a débouché sur différents constats intéressants dans
le domaine de la stratégie, du contrdle de gestion et du com-
portement organisationnel, décrits ci-dessous aprés la pré-
sentation des outils et processus mis en place.

3. MISE EN SERVICE DU LANDSCAPE MONITOR

Le suivi de 'environnement et la création d’une carte com-
plete, compréhensible et & jour de I'environnement externe
reposent sur la collecte d’informations sur les acteurs prin-
cipaux et les événements qui les concernent tirés d’une
source externe ou interne. Pour faciliter cette collecte, un
outil informatique, intitulé «Landscape Monitor» et acces-
sibleenligne, a été mis en service (Davila, Oyon, Parmigiani, &
Schnegg, 2017). Grice a cet outil, les acteurs «stratégiques»
(entreprises, personnes, groupements d’intéréts, associa-
tions ou autorités publiques) identifiés et organisés dans le
cadre d’une analyse approfondie avec les dirigeants pou-
vaient ainsi étre suivis formellement par le rattachement de
faits observés et d’appréciations formulées.

Une fois les acteurs identifiés et organisés dans le systeme,
des flux d’informations ont été associés a chaque acteur afin
de capturer automatiquement tout ce qui se passe sur la toile
les concernant. Une fois les flux d’informations rattachés a
chaque acteur du Landscape Monitor, le travail d’examen
des flux pouvait commencer. Afin de ne retenir, pour une
discussion élargie a I'ensemble de I’équipe, que I’'informa-
tion stratégiquement pertinente, chaque acteur a été assi-
gné 3 un membre de I’équipe chargée de filtrer les nouvelles
et d’éliminer le bruit. A ce stade, Pobjectif était de ne retenir
que les signaux faibles pouvant potentiellement annoncer
I’émergence d’une opportunité ou d’une menace stratégique.
Ce premier filtre était cependant essentiel afin de ne pas
submerger 'ensemble de I’équipe participant au suivi de
l’environnement d’informations sans importance et d’engor-
ger par la suite tout le processus d’appréciation. Une fois ce
travail de filtrage effectué, un examen plus approfondi des
informations retenues pouvait commencer, stimulant dans
certains cas un véritable dialogue et donnant lieu a des ap-
préciations et des commentaires. En fonction de I'intensité
des commentaires et échanges, le Landscape Monitor per-
mit d’identifier rapidement les acteurs ou les zones de I'en-
vironnement ot les collaborateurs percevaient des turbulences
stratégiques. En effet, un changement pour un acteur ou un
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groupe d’acteurs indique un changement (méme minime) de
I’environnement. Ce changement a une certaine probabilité
d’étre rapporté dans une nouvelle en ligne et partagé par les
collaborateurs.

Un tel outil n’est, cependant, pas suffisant en lui-méme
car il n’est capable ni de rechercher ni de filtrer automatique-
ment 'information pertinente qui circule. A ’aide de critéres
de sélection, le Landscape Monitor ameéne des flux d’infor-
mations qui doivent faire l'objet d’une lecture réguliere par
des personnes compétentes capables de distinguer Iutile du
superflu. A I’instar de ceux qui se documentent 2 I'envi sur
un sujet, une telle activité de prise de connaissance répétée
de maniére systématique permet rapidement aux personnes
impliquées de développer substantiellement leur niveau de
connaissances et de devenir des experts.

Comment constituer I’équipe chargée d’utiliser le Lands-
cape Monitor et de définir les réles et responsabilités respec-
tifs? Comment répartir les différentes zones et domaines de
l’environnement? Avec une équipe de huit personnes regrou-
pant I’ensemble des fonctions de entreprise, la répartition
du travail sest faite par I’assignation des acteurs et du filtrage
d’informations. Ainsi le responsable des ventes s’est-il re-
trouvé tout naturellement chargé de suivre les clients et les
concurrents directs, tandis que le responsable dela recherche
et du développement a été chargé du suivi des promoteurs
technologiques. Un des apports majeurs du Landscape Mo-
nitor a été de faciliter un travail de veille souvent déja effec-
tué mais de maniére informelle, peu structuré et ne profitant
pas a 'ensemble de l'organisation (échange d’emails, etc.).
Grice au Landscape Monitor, chaque membre del’équipe de-
venait un senseur continu de I’environnement, collectant et
redistribuant I’information essentielle. Avec cette activité
assignée a chacun et grace au Landscape Monitor, 'environ-
nement externe faisait désormais l’'objet d’un suivi régulier
et précis permettant de faire ressortir des éléments critiques
pour effectuer des choix stratégiques.

A peine mis en service, le Landscape Monitor suscita rapi-
dement un dialogue et un débat entre les personnes impli-
quées. Cependant, afin de bien exploiter le travail important
de collecte, de filtrage et d’appréciation des informations et
de déboucher le cas échéant sur des actions stratégiques, il
¢tait indispensable d’organiser périodiquement des séances
de synthese permettant de faire le point de la situation, de
procéder 3 une réflexion collective et d’ébaucher les contours
d’initiatives stratégiques. Le premier objectif de ces séances
était de revenir sur les événements de la période écoulée de
maniére synthétique en identifiant les acteurs et les sujets
ayant suscité le plus de discussions sur la plate-forme. Cet
examen collectif avait pour but non seulement de batir une
compréhension collective mais également de faire émerger
quelques questions stratégiques pouvant donner lieu a des
investigations plus approfondies, voire a la mise en place
d’une réponse stratégique. Cette analyse en équipe avait éga-
lement d’autres objectifs, tels que la confrontation directe
des perceptions et des évaluations, le développement des
connaissances et des compétences stratégiques, et le renfor-
cement de I’esprit de corps.

Apres quelques mois en service, on décida d’envoyer un
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questionnaire aux participants du projet pour recueillir leur
appréciation de I’utilité du Landscape Monitor, des proces-
sus de mise en place et des changements culturels de I'orga-
nisation. Il en ressorti de nombreux avantages organisation-
nels. Parmi les plus importants, on peut relever que les parti-
cipants considérent que le Landscape Monitor a permis,
grice a ses fonctionnalités et aux processus associés, d’iden-
tifier de réelles opportunités et menaces et de le faire a un
stade précoce facilitant la réponse. Certains pensent méme
quele Landscape Monitor a permis d’élever le niveau d’atten-
tion organisationnelle sur 'environnement et de réduire si-
gnificativement le risque qu’un fait ou événement ne passe
inapercu. Cependant, en raison de la durée limitée du projet,
aucune action stratégique spécifique n’a été déclenchée pen-
dant la période d’observation, et il convient de mettre en
place des mécanismes permettant d’accentuer le réle du
Landscape Monitor au-dela de I’éveil stratégique. Pour ob-
tenir une véritable conduite stratégique, il semble néces-
saire d’inciter les dirigeants a mettre en ceuvre des initia-
tives, et non pas uniquement 3 observer ce qui se passe a I'ex-
térieur. Pour 'entreprise étudiée, davantage de temps est
nécessaire afin que la formulation et la conduite stratégique
deviennent des processus intégrant I’ensemble des forces et
facilitant un dialogue bidirectionnel et horizontal au sein de
entreprise.

4. CULTURE ORGANISATIONNELLE TOURNEE
VERS PENVIRONNEMENT

Durant le projet, plusieurs éléments liés au processus organi-
sationnel ont retenu notre attention, mettant en évidence
les avantages et les limites du Landscape Monitor.

Le premier effet bénéfique de la mise en place du Lands-
cape Monitor et d’un processus de suivi de 'environnement
est qu’il a permis d’identifier les collaborateurs intéressés
par le suivi stratégique de I’environnement de I’entreprise.
En effet, lorsqu’il a fallu constituer I’équipe de base, la direc-
tion générale a pu constater que certains collaborateurs cher-
chaient activement a prendre part a ce projet, malgré le fait
qu’il représentait une charge de travail additionnelle. Pour
les dirigeants, il est toujours important de savoir sur qui
l’on peut compter, ol se trouvent les forces vives d 'une orga-
nisation, qui s’intéresse a prendre en mains les destinées
d’une organisation, et qui est prét 4 faire un effort addition-
nel.

Par ailleurs, une fois le groupe formé, on a pu observer un
accroissement de I’identification 2 la stratégie de certains
participants non-membres de la direction générale. Comme
le CEO le remarquait, une revue collective des informations
importantes des derniéres semaines permettait d’aligner les
compréhensions de chacun et de faciliter I'adhésion au mo-
ment de prendre des décisions. Travailler sur une carte stra-
tégique commune et précise de I'environnement facilite le
dialogue etla compréhension des points de vue respectifs. La
discussion qui en découle permet généralement de faire
converger les positions et d’aligner les comportements indi-
viduels, voire de révéler les blocages 4 surmonter.

Une des craintes initiales des participants au projet était
d’étre noyé sous un flux continu d’informations. Cepen-
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dant, plutét que d’inonder les gens d’informations non per-
tinentes, nous avons pu observer I’inverse: la formalisation
permet d’insérer rapidement et facilement de nouvelles
connaissances dans un univers connu et évacuer le bruit si
nécessaire. Apres un temps d’adaptation de quelques se-
maines, nous avons pu observer une augmentation significa-
tive de la capacité d’absorption de nouvelles informations
(Cohen & Levinthal, 1990). Alors que les participants esti-
maient investir un temps considérable dans le processus au
début du projet, la perception s’est radicalement inversée par
la suite. Par ailleurs, une fois familiarisé avec le Landscape
Monitor, les participants ont significativement réduit leurs
activités accessoires de suivi de 'environnement et ont
concentré tous leurs efforts sur le nouveau systeme, faisant
de lui un véritable réservoir centralisé et partagé d’informa-
tions stratégiques.

La diversité de profils de compétences regroupés dans
I’équipe de projet et la facilité a publier des commentaires
dans le Landscape Monitor ont également stimulé les
échanges d’idées. Certains utilisateurs estimaient qu'en
I’absence du Landscape Monitor, ils n’auraient pas eu 'occa-
sion d’échanger sur certains sujets spécifiques et seraient
passés a coté d’informations essentielles. Cela confirme
I’importance de la sagesse des foules (Surowiecki, 2005),
cette thése qui postule que deux intelligences combinées
produisent plus de connaissances ensemble qu’individuel-
lement. Dans l'entreprise étudiée, on a eu le sentiment que
le degré de créativité stratégique avait considérablement
augmenté grace au Landscape Monitor et & son processus
d’utilisation.

Comme décrit précédemment, chaque participant avait
pour mission de documenter et de filtrer des flux d’informa-
tions spécifiques. Ce travail de filtrage destiné a éliminer le
bruit causé par des informations non pertinentes a considé-
rablement affiité les compétences des personnes impliquées.
Aprés quelques mois d’utilisation, les membres de I’équipe
ont tous développé une expertise pointue sur les sujets res-
sortant du Landscape Monitor. Avec un niveau d’expertise
plus élevé, les débats stratégiques ont gagné en profondeur.

5. CONCLUSION

Dans le monde des affaires, I’immobilisme et 1a défense des
acquis n’est plus suffisant pour survivre et se développer.
Les entreprises doivent passer a I'offensive en identifiant et
en développant en permanence de nouveaux avantages
concurrentiels. Ces avantages concurrentiels ne viennent
pas du fonctionnement interne mais trouvent leur origine
dans les changements de I'environnement d’affaires. Suivre
et comprendre ce qui se passe a I'extérieur de l'entreprise
est par conséquent indispensable pour effectuer des choix
stratégiques.

Ce suivi formel nécessite des instruments et des processus.
En partant d’une plate-forme de collecte et d’échange d’in-
formations autour de laquelle des processus de suivi ont été
mis en place, nous avons étudié I’évolution culturelle d’une
PME industrielle romande. Grice au systéme et au processus
mis en service, 'entreprise a amélioré ses capacités organi-
sationnelles 4 collecter de I’information essentielle sur I'en-
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vironnement externe, a mieux l'organiser dans un systéme
partagé et en conséquence, a avoir une vision plus claire des
positions et des évolutions respectives des acteurs dans ’en-
vironnement d’affaires. Par ailleurs, ce travail de suivi a per-
mis aux participants de mieux s’approprier la stratégie

Note: 1) Depuis un demi-si¢cle, la panoplie d’ins-
truments de réflexion stratégique a sans cesse été
complétée avec des outils de veille technologique et
concurrentielle, d’analyse de la valeur ou de repré-
sentation du modele d’affaires (business model
canvas). Ces instruments ne sont cependant pas
conceptuellement tres différents et ne permettent
pas de fournir une représentation dynamique et
précise de environnement externe.

777 6=7]2020 EXPERT FOCUS

Références: » Agarwal, R., & Gort, M. (2001).
First-Mover Advantage and the Speed of Competi- pert Focus, 10, 707-712. » Surowiecki, J. (2005).
tive entry, 1887-1986. Journal of Law and Econo- The Wisdom of Crowds. New York: Anchor Books,
mics, 44, 161-177. » Cohen, W. M., & Levinthal, D.
A. (1990). Absorptive Capacity: A New Perspective
on Learning and Innovation. Administrative
Science Quarterly, 35, 128-152. » Davila, A., Oyon,
D., Parmigiani, P., & Schnegg, M. (2017). Le systeme
de suivi de 'environnement: le Landscape Monitor

CONSEIL D’ENTREPRISES

d’entreprise. Enfin, et contrairement aux craintes initiales,
la formalisation du processus de suivi a permis de rationali-
ser les tiches de veille et de les rendre plus efficaces et effi-
cientes. |

pour percevoir les opportunités et les risques. Ex-
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