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A V A N T P R O P O S 

LE MANAGEMENT : 
QUESTIONS POUR 

AUJOUD'HU I ET POUR 
DEMAIN 

Les nouvelles techniques d e m a n a g e m e n t sont à la m o d e dans les entrepri-
ses. L'administration n'est pas en reste : l'article d e Serge Val lemont en témoi-
gne . Concernant le m a n a g e m e n t publ ic , l'AIPC a e n g a g é une réflexion 
app ro fond ie sur la product ion d e services collectifs et l 'administration d e 
dema in . Les conclusions en seront présentées lors d 'une journée d 'é tude au 
printemps 1989. 
En at tendant , le thème d e c e numéro me condui t à évoquer trois questions : 
— Comment dépasser la langue d e bois qui se d é v e l o p p e aujourd 'hui sur 

le m a n a g e m e n t ? 
— Les managers ont-ils une responsabilité sociale au-de là d e leur entreprise ? 
— Comment peut-on former les futurs managers ? 

Commen t dépasse r la langu e d e bois , en matièr e d e managemen t ? 

Dans un art ic le récent, Hubert Landier définit ainsi la nouvelle langue d e bois 
du m a n a g e m e n t : "Des concepts flous, qui s'adressent à la sensibilité et qui 
masquent des démarches superficielles ou en d é c a l a g e a v e c la réal i té". 
Ainsi, on par le d e projet d'entreprise, d e qual i té totale, d e m a n a g e m e n t par-
ticipatif, d e mobilisation des ressources humaines ou d e recherche d e l'excel-
lence. 
Comment faire pour qu'i l ne s'agisse pas d'un discours d e la direct ion d 'une 
entreprise, sans lien avec la réalité vécue par son personnel ? 
Il faut accep te r un projet pa r tagé avec le personnel, c e qui suppose une pra-
t ique d e la concer tat ion et un c l imat d e conf iance. La crédibi l i té d e la direc-
tion vis-à-vis du personnel est en jeu. David Freemantle, consultant britanni-
que , anc ien responsable du personnel d e la C o m p a g n i e Aérienne British 
Ca ledon ian , l'a remarquab lement précisé d e la manière suivante : 
"Il faut une incommensurable naïveté pour croire qu 'en augmen tan t la dose 
d' informations au sein d e l'entreprise, les problèmes d e relations a v e c les 
employés disparaîtront... Cela revient à croire que si vous parlez des problè-
mes d e l'entreprise aux employés, si vous leur exposez "les faits", ils compren-
dront. Ce que manifestement, ils se garden t b ien d e faire. C'est classique ! 

M i c h e l 
Te rn ie r 

Pou r q u e l a c o m m u n i c a t i o n 
pass e 

l a c o n f i a n c e 
es t 

i n d i s p e n s a b l e . 
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A V A N T P R O P O S 

Dans les entrepr ise s o ù r è g n e un c l ima t d e m é f i a n c e , les c a m p a g n e s d' infor -
m a t i o n d e l a d i rec t i o n seron t toujour s pe rçue s pa r le personne l c o m m e d e 
la p r o p a g a n d e et d u l a v a g e d e ce rveau . Les employé s chercheron t le p i è g e : 
"o n essai e e n c o r e d e nou s avo i r "  diront- i ls , " e n c o r e un tru c pou r nou s a t ten -
drir" . 
Pou r q u e la c o m m u n i c a t i o n passe , l a c o n f i a n c e est i nd ispensab le . 
C o m m e n t g a g n e r ce t t e c o n f i a n c e ? 
Il n' y a pa s d e rece t t e m i rac le . C'es t un e quest io n d e vo lon té , d e persévé -
ranc e et d e pa t i ence . Il fau t un e vo lont é réel l e d e c o m m u n i q u e r . Or " c o m m u -
nique r c'es t é c h a n g e r a u r isqu e d e c h a n g e r " . Selo n ce t t e fo rmu l e d e Pierr e 
Caspar , l a c o m m u n i c a t i o n est un é l é m e n t d e l a n é g o c i a t i o n et no n pa s u n 
outi l d e m a n i p u l a t i o n . 

Les manager s ont-il s un e responsabi l i t é socia l e au-del à d e leu r entrepris e ? 

Les ar t ic le s d e c e numéro , en par t icu l ie r l ' intervie w d 'Ambro i s e Roux , p réc i -
sen t les qua l i té s requise s pou r êtr e un b o n m a n a g e r . On pour ra i t les résume r 
en d isan t q u ' u n b o n m a n a g e r se pos e en p e r m a n e n c e de s quest ion s ; ques -
tion s sur l 'évolutio n de s techn iques , de s marchés, . . . au -de l à de s diverse s tech -
n ique s qu ' i l util is e ( é c o n o m i e , f i n a n c e , e t c . . ) le m a n a g e r do i t êtr e d e plu s en 
plu s un human is t e et un ph i losophe . . . qu i do i t réf léchi r à sa responsab i l i t é 
soc ia l e en d é p a s s a n t l a seul e gest io n d e so n entrepr ise . 
La sélect io n pa r l 'entrepris e d u personne l d e valeu r ; le recrutemen t d e cadre s 
d y n a m i q u e s , d e " g a g n e u r s " , p e r m e t à l 'entrepris e d 'avo i r un e for t e p r o d u c -
tivit é et un e g r a n d e compét i t i v i té . Mai s si toute s les entrepr ise s et l 'Adminis -
t ra t io n poursu iven t c e m ê m e ob jec t i f , q u e d e v i e n d r o n t ceu x qu i n e son t ni 
de s "ba t tan ts " , ni de s " tueurs "  ? Ne r isque-t-o n pa s d e p r o d u i r e d e plu s en 
plu s d 'exc lu s d u m o n d e d e l a p r o d u c t i o n ? N'aura-t-o n pas , a u - d e l à d ' u n e 
soc ié t é à d e u x vitesses , un e soc ié t é f rag i l e dan s l aque l l e le c h ô m a g e et 
l 'exclusio n feron t le li t d e l a d é l i n q u a n c e et d u terror ism e ? La r e c h e r c h e d e 
pe r fo rmance s de s entreprise s qu i oub l i e ra ien t les p rob lème s d e sol idar i té , n e 
rev iendra i t -e l l e pa s à rénove r un be l a p p a r t e m e n t d a n s un i m m e u b l e qu i 
m e n a c e d e s 'ef fondre r ? La répons e de s responsab le s d 'entrepr ise s n e peu t 
pa s êt r e seu lemen t : " c e n'es t pa s m o n p r o b l è m e , m o n p r o b l è m e c'es t d e 
fa i r e ma rche r m o n ent repr is e et d e g a g n e r d e l 'argent" . 

Commen t peut-o n forme r les manager s d u futu r ? 

Quelle s qualité s devron t posséde r les manager s d e dema i n ? Homme s d'action s 
mai s auss i d e réf lexio n ; Homme s d e c o m m u n i c a t i o n , c a p a b l e s d e mobi l ise r 
le personne l au tou r d 'u n p ro je t ; Homme s d e vo lon t é et d e c o u r a g e . . . mai s 
p o u r q u o i pa s d e c œ u r . C o m m e n t les sé lect ionne r et les fo rme r ? L'Ecol e de s 
Pont s e n t e n d y cont r ibuer . 
On n e p e u t pas , pa r l a seul e f o rma t i o n sco la i re , a p p r e n d r e à deven i r un b o n 
m a n a g e r . La f o rma t i o n c o n t i n u e y con t r i bue . Mai s c'es t essent ie l lemen t en 
d i r i g e a n t q u ' o n a p p r e n d à di r iger . Les métier s q u e fon t les anc ien s élève s 
d e l'Ecol e de s Ponts , a u d é b u t d e leu r car r iè re , c 'est-à-d i r e de s responsabi l i -
tés su r le terra i n o u su r les chant ie rs , son t un exce l len t en t ra înemen t pou r les 
futur s m a n a g e r s . Mai s peut -ê t r e notr e f o rma t io n et not r e m o d e d e recrute -
men t n e vont-il s pa s asse z loin . Sélect ionné s surtou t p a r m i les enfant s de s clas -
ses moyenne s o u d e la class e d i r igeante , les élève s d e notr e Ecol e n e connais -
sen t pa s asse z les h o m m e s et les f emme s qu'i l s au ron t à d i r iger . Les stage s 
en ent repr is e n e peuven t , à eu x seuls , pa l l ie r ce s c a r e n c e s . En effe t le j eun e 
é lève- ingénieu r y arr iv e a v e c sa casque t t e d e futu r pa t ron . Peut-êtr e faudrai t - i l 
e n c o r e innover , en mat iè r e d ' ense ignemen t , pou r pe rmet t r e au x futur s dir i -
gean t s d e mieu x c o m p r e n d r e le c a d r e d e ré fé renc e d e leur s futur s c o l l a b o -
rateurs . 

H o m m e 
d e 

c o m m u n i c a t i o n , 
h o m m e 

d e v o l o n t é 
e t d e c o u r a g e , 

m a i s a u s s i 
h o m m e 

d e c œ u r , t e l 
d e v r a ê t r e 

l e m a n a g e r 
d e d e m a i n . 

L ' E c o l e 
d e s P o n t s 

à l ' a m b i t i o n 
d e c o n t r i b u e r 

à l a f o r m a t i o n 
d e c e s 

h o m m e s - l à , 
f o r m a t i o n 

s c o l a i r e , 
c e r t e s , m a i s 

a u s s i 
f o r m a t i o n 

s u r l e t e r r a i n , 
à t r a v e r s 

le s s t a g e s 
e n e n t r e p r i s e 

c a r c ' e s t 
e n d i r i g e a n t 

q u ' o n a p p r e n d 
à d i r i g e r . 
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REUSSIR 

D A N S LES SECTEURS DE POINTE 

Par Y. HOMBREUX, Senior  Consultant 
J. CARRIER-GUILLOMET,  Consultant 
à SOLVING International 

La di f fusion des nouvel les technologies 

d a n s des d o m a i n e s d ' a p p l i c a t i o n 

mu l t i p les b o u l e v e r s e d e n o m b r e u x 

secteurs industriels. Par exemple , la par t 

de l 'é lectronique dans le pr ix d 'une 

vo i ture dépassera b ientôt 10 %. 

Dans les secteurs de po in te , il dev ient de 

plus en plus comp lexe de cerner les 

limites des métiers et de choisir sur quel 

ter ra in se mesurer à la concurrence. 

Dans le doma ine des satellites pa r 

exemple, la décision de se posi t ionner 

comme équ ipement ie r , charge utiliste, 

maître d 'œuv re de satellite ou maître 

d 'œuvre de système spat ia l , est lourde de 

conséquences sur l 'or ientat ion des inves-

tissements à réaliser. Le maître d 'œuv re 

de c h a r g e ut i le t é l é c o m do i t a b s o l u -

ment ma î t r i se r les t e c h n o l o g i e s 

a n t e n n e et t r a i t e m e n t h a u t d é b i t t o u t 

Y. H O M B R E U X 

en main tenant des compétences sur les 

autres sous-systèmes. L 'équipementier 

peut concent rer ses investissements sur 

un n o m b r e res t re in t de sous-systèmes 

moins s t ra tég iques en c h e r c h a n t un 

accro issement s ign i f icat i f de p a r t de 

m a r c h é p o u r a c c é d e r au l eade rsh ip 

mond ia l . Suivant le n iveau d ' in tégrat ion 

cons idé ré , les compét i t i v i tés re la t ives 

va r i en t f o r t e m e n t . 

 L a r a p i d i t é d e s c h a n g e m e n t s t e c h n o l o -
g i q u e s b o u l e v e r s e c o n t i n u e l l e m e n t le s 
f r o n t i è r e s de s a c t i v i t é s et le s r a p p o r t s d e 
f o r c e c o n c u r r e n t i e l s . 

En ra i son d u p r o g r è s t e c h n i q u e , les f r o n t i è r e s i n d u s -

tr ie l les sont c o n s t a m m e n t r emode lées , et la s t ruc tu re des 

industr ies sans cesse bou leve rsée : cec i déstabi l ise les 

équ i l ib res sector ie ls é tab l is . L 'exemple des techno log ies 

de l ' i n fo rma t ion ( i n f o rma t i que , b u r e a u t i q u e , t é l é c o m m u -

n icat ions, composan t s , logiciels,...) est s ign i f icat i f à cet 

é g a r d . Ce sera é g a l e m e n t le cas d e m a i n p o u r la b i o n i q ue 

me t tan t en œ u v r e les b i o techno log ies , l ' i n fo rmat ique et 

les m a t é r i a u x n o u v e a u x . 

D 'au t re p a r t , les posi t ions acquises sur les marchés 

p e u v e n t ê t re r a p i d e m e n t remises en cause sous l 'effet de 

t r ans fo rma t i ons rad ica les de la t e c h n o l o g i e , v o i r e de la 

na tu re même des p rodu i t s r é p o n d a n t à un beso in d o n n é . 

Dans les c e n t r a u x t é l éphon iques ou dans les satel l i tes de 

c o m m u n i c a t i o n p a r e x e m p l e , le passage de l ' ana log ique 

au n u m é r i q u e a c o m p l è t e m e n t c h a n g é la d o n n é e c o n c u r -

rent ie l le . 

 L a d o m i n a n c e d ' u n e c u l t u r e t e c h n i q u e n e 
p r é d i s p o s e p a r t o u j o u r s à a p p r é h e n d e r 
les c a r a c t é r i s t i q u e s - c l é s de s m a r c h é s . 

Plus de 2 i nnova t i ons sur 3 se t r a n s f o r m a n t en réussites 

commerc ia les r e v i e n n e n t en fa i t aux c l ients. A l ' opposé, 

moins de 10 % des pro je ts de R & D se t radu isen t e f f ec t i -

v e m e n t en succès c o m m e r c i a u x . Les p e r f o r m a n c e s de 

p rodu i t s d o i v e n t t ou jou rs mieux sat is fa i re des cl ients plus 

ex igean ts . La t e c h n i q u e ne se v e n d plus d 'e l l e -même. 

Faute d 'une c a p a c i t é à a p p r é h e n d e r les besoins du 

m a r c h é , n o m b r e d ' i nnova t i ons s 'achèvent en d é r o u t e 

c o m m e r c i a l e . Par e x e m p l e , l 'absence de possibi l i té d ' e n -

reg i s t remen t , besoin f o n d a m e n t a l du c l ient , a t r a n s f o r m é 

la prouesse t e c h n i q u e que rep résen te le v i déod i sque en 

échec re tent issant . 

Trop souven t , la p r é p o n d é r a n c e d 'une cu l tu re t echn ique 

condu i t à la cons t i tu t ion de vé r i t ab les c i tadel les t e c h n i -

c iennes et à une m y o p i e du c o m m e r c i a l . Ce la se t r a d u i t 

g é n é r a l e m e n t p a r un c lo i sonnemen t péna l i san t la 

ré f l ex ion s t r a tég ique et l 'e f f icac i té du d é v e l o p p e m e n t . 

 Les s t ra tég ie s g a g n a n t e s d a n s les secteur s 
d e p o i n t e . 

Leur spéc i f ic i té ne rés ide pas tan t dans l ' impor tance des 

e f fo r ts à consent i r en R & D (les industr ies ch imiques ou la 

cons t ruc t i on é lec t r i que conna issent ce con tex te depu is 

des décenn ies) , que dans l ' accé lé ra t ion du r y t h m e d ' i nno -

v a t i o n , c o n f é r a n t un rô le plus f o n d a m e n t a l à la t e c h n o -

log ie dans la s t ra tég ie des en t repr i ses . 

N o n pas que la t e c h n o l o g i e soit une ressource r a r e en so i ; 

el le existe p a r t o u t . Ce qu i est c o û t e u x et d i f f i c i le , c'est le 

ma in t ien d 'une a v a n c e t e c h n o l o g i q u e , cond i t i on essen-

t ie l le de succès sur des marchés c h a n g e a n t s , souvent 

f o r t e m e n t d e m a n d e u r s d ' amé l i o ra t i ons s ign i f icat ives de 

la p e r f o r m a n c e p r o d u i t et d isposés à p a y e r plus cher 

p o u r les ob ten i r (équ ipements mi l i ta i res, p rodu i t s p h a r -

maceut iques, . . . ) 

Dans un c o n t e x t e d ' i nce r t i t ude cro issante et de c o n c u r -

rence e x a c e r b é e , il y a peu de p lace p o u r les non - l eade rs . 

Il dev ien t essent iel de savo i r c o n q u é r i r à la fois le 

l eade rsh ip t e c h n o l o g i q u e et le l eade rsh ip sur les marchés . 

A quo i p e u t - o n a t t r i b u e r les plus bel les réussites ? 

Plusieurs fac teu rs appa ra i ssen t essentiels. 



I. Un bo n pos i t i onnemen t su r l a chaîn e d e 
va leu r a jou tée . 

Quell e stratégi e joue r entr e R & D, productio n et commer -
cialisatio n dan s les secteur s de haut e technologi e ? 

Les compétence s de bas e de l'entrepris e déterminen t sa 
positio n de départ . Tout e la questio n est de savoi r si ell e doi t 
s'intégre r davantag e en amon t ou en aval , selo n le cas , et à 
que l moment , ou plutô t conserve r le positionnemen t actuel . 
En électroniqu e Gran d Publi c par exemple , les Japonai s on t 
chois i de pénétre r les marché s américai n et europée n (qu'il s 
connaissaien t mal) , en se focalisan t au dépar t sur leur s 
domaine s de compétenc e : la productio n et la technologi e 
qu'il s on t su vendr e à tou t le monde . Ainsi , aprè s s'êtr e fami -
liarisé s avec les marchés , ils on t intégr é la dernièr e parti e de 
la chaîne , commercialisan t leur s propre s marques . Cett e 
stratégi e s'es t avéré e particulièremen t payante . 

A l'inverse , la plupar t des entreprise s agro-alimentaire s 
achèten t les biotechnologie s à l'extérieur . Ne risquent-elle s 
pas de deveni r tro p dépendante s des fournisseur s de 
biotechnologie s ? 

I I . Saisi r les nouve l le s oppo r t un i t és . 
L'intensit é concurrentiell e et la rapidit é du progrè s tech -
nologiqu e des secteur s de point e impliquen t d'être , plu s 
qu'ailleurs , trè s attentif s aux nouvelle s opportunité s de 
marchés . Dupon t a réuss i à s'approprie r un e par t impor -
tant e du march é des film s photographique s fac e au 
leade r Koda k en concentran t ses effort s sur les film s à 
rayon s X. Les récent s développement s dan s le domain e 
de la résonanc e magnétiqu e nucléair e menacen t à leu r 
tou r les position s acquise s dan s les rayon s X, en raiso n du 
développemen t électroniqu e de l'imag e rend u possibl e 
pa r l'utilisatio n d'aimant s de fort e puissance . 

Autr e exempl e analogu e montran t la rapidi t é de réactio n 
nécessair e : Xérox , l'u n des pionnier s de la photocopie , 
avai t chois i de dynamise r le segmen t des photocopieuse s 
à grand e vitess e pou r les grand s comptes . Pendan t ce 
temps , les Japonai s comm e Cano n on t développ é des 
petite s photocopieuse s de burea u « deskto p » à vitess e 
réduite . Ce dernie r segmen t connaî t aujourd'hu i le plu s 
for t tau x de croissanc e du marché . En négligean t cett e 
segmentatio n du marché , Xéro x s'es t fai t prendr e de 
vitess e pa r Cano n et ses confrère s japonais . 

I I I . Reconnaîtr e qu e les facteur s clé s d e 
succè s ne son t pa s tou s centré s su r l a 
t echno log ie . 

Plu s l 'évo lu t io n techno log iqu e est r ap ide , plu s un e 
compétenc e ma rke t i n g comp lè t e dev ien t impé ra t i ve . 

Faute d'un e proximit é suffisant e du client , nombr e d'entre -
prise s n'on t pas su mettr e en plac e les moyen s nécessaire s 
pou r porte r leur s innovations , quoiqu e remarquables , sur le 

marché . En dehor s des solution s aux problème s techni -
ques , il exist e en effe t de nombreu x élément s marketin g et 
organisationnel s à adapte r pou r se crée r un véritabl e 
avantag e concurrentiel . Dans le domain e des scanners , 
EMI a ains i perd u son leadership , malgr é un e avanc e 
confor table , fac e à Genera l Electric , pou r avoi r néglig é 
l' importanc e du Servic e Après-Vente . 

D'autr e part , dès qu'u n secteu r entr e dan s un e phas e de 
maturité , les besoin s spécifique s se multiplient . Par 
exemple , en micro- informatique , les besoin s on t évolu é 
ver s un e convivialit é accrue , adapté e aux différent s 
groupe s utilisateur s (scientifiques , gestionnaires , profes -
sion s libérales,...) . Le déf i consist e alor s à se différencie r et 
à élargi r les gamme s de produit s pou r les adapte r aux 
besoin s des diver s segments . Continue r à se battr e sur le 
terrai n de la technologi e la plu s avancé e devien t futil e et 
présent e mêm e des risque s majeur s de pert e de par t de 
march é et de fiasc o financier . Il vau t mieu x joue r dan s ce 
cas sur les modification s de design , l 'amélioratio n des 
performance s d'utilisatio n ou les changement s de 
conceptio n plutô t qu e de renouvele r à tou s pri x les filière s 
technologiques . 

IV. R e n f o r c e r l a c a p a c i t é s t r a t é g i q u e 
i n te rna t i ona le . 

Face à la mondialisatio n des marché s et à la globalisatio n 
de la concurrence , les entreprise s les plu s performante s 
son t celle s qu i parviennen t à développer , grâc e à un e 
capacit é stratégiqu e supérieure , des avantage s spécifi -
que s au nivea u internat ional . 

L'entrepris e protégé e dan s son pay s d'origine , ou qu i ne 
cherch e pas à mettr e en évidenc e des opportunité s inter -
nationale s limit e nécessairemen t ses ambition s à des 
marché s plu s étroits , et à un horizo n plu s limité . Seul e un e 
polit iqu e produi t ambitieus e et volontarist e évit e de 
protége r t ro p longtemp s les produit s ancien s et de se 
place r toujour s su r la défensive . Elle perme t de conduir e 
le jeu plutô t qu e de réagi r à la concurrence , et de bénéfi -
cie r de la prim e qu i revien t toujour s à l ' innovateur . 

Par ailleurs , l'investissemen t en matièr e d' informatio n est 
indispensabl e pou r un bonn e connaissanc e des marché s 
et des concurrents . Mais , seul e un e stratégi e ambitieus e 
peu t pousse r à recherche r des information s plu s 
complexes , plu s internationale s ou plu s fines . Les Japo -
nais l'on t compri s depui s longtemps . Nombr e d'entre -
prise s européenne s pèchen t encor e en matièr e de 
recherch e et d'exploitat io n de ces informations , considé -
rées t ro p souven t comm e secondaires . 

Innover  ne suffit  pas pou r réussir  : il  faut  aussi  savoir  mettre  en œuvre  les moyens  requis 
pour  porter  l'innovation  sur  le marché  et la transformer  en parts  significatives  du marché 
mondial.  La R & D et l'innovation  technologique  ne peuvent  créer  un avantage  concur-
rentiel  qu'en  s'intégrant  dans  une stratégie  d'ensemble  qui  les  valorise  et les  oriente. 
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STRATEGIE  ET  GRANDS  MANAGERS : 
U N E V I S I O N H I S T O R I Q U E 

D o m i n i q u e  G. M a r s 

y -

Peu de rôle s — à la foi s dan s leu r conten u et dan s 
leu r perceptio n de l'extérieu r — on t autan t chang é 
depui s 40 ans qu e celu i des "grand s managers" . 

Tou t dan s leur s fonction s (de réflexion , de décision , 
d'animation , de représentation ) a été soumi s à un 
profon d aggiornamento . 

J'a i été un témoi n privilégi é de ce t aggiornamento , 
d'abor d en tan t qu e Directo r du Bosto n Consultin g 
Group , ensuit e depui s 1979 en tan t qu e Présiden t 
de Mars & Co. Dans no s 3 bureau x de Paris , New 
Yor k et Londres , nou s assiston s no s client s améri -
cain s et européens , toute s entreprise s leader s de 
leur s secteurs , à fair e fac e à des challenge s concur -
rentiel s toujour s renouvelés . A la point e des tech -
nique s de réflexio n stratégique , no s équipe s doiven t 
fourni r à no s client s des 2 côté s de l 'Atlantiqu e les 
analyse s qu i leu r permetten t de prendr e les meilleu -
res décision s possible s : nou s somme s don c idéa -
lemen t placé s pou r comprendr e la faço n don t le rôl e 
des grand s manager s a évolu é dan s un pass é récent . 

Un rapid e survo l historiqu e des grande s phase s de 
ce qu e j 'a i appel é un aggiornament o perme t de 
mieu x le comprendre . 

LES 3 0 GLORIEUSE S : 
LE TRIOMPHE DE L 'ORGANISATEU R 

Duran t cett e périod e communémen t appelé e "le s 
30 Glorieuses "  (qu i va en gro s de la fi n de la 2 e 

Guerr e Mondial e jusqu' à l'après-Kippour) , les diri -
geant s d'entreprise s géraien t des scénarios de conti-
nuité. 

Les tendance s de croissance , les processu s d'inter -
nat ional isat ion , les mutat ion s technologique s 
étaien t inscrit s dan s un cadr e de continuit é éviden t 
pou r tou s et le rôl e du dirigean t étai t d'organise r so n 
entrepris e au mieu x dan s un context e d'incertitud e 
minimale . 
Cett e périod e vi t le tr iomph e du G.O. (Gran d Orga -
nisateur ) comm e modèl e de gran d manager . Les 
principe s managériau x d'Alfre d Sloa n étaien t suivi s 
à la lettr e et si l'o n en croyai t les prophète s tel s qu e 
l'auteu r du "Déf i Amér ica in" , la carrièr e optimal e 
du gran d manage r étai t cell e qu i aprè s un parcour s 
inodor e (et san s vague ) menai t à la Présidenc e de 
Genera l Motors . 
Les francs-tireur s ("mavericks" ) étaien t impitoya -
blemen t exclu s de ce typ e de parcour s et il étai t par -
faitemen t clai r qu e tout e médiatisatio n du dirigean t 
étai t proscrite . De mêm e tout e visio n novatric e pou -
vai t êtr e considéré e comm e déviante , si ell e remet -
tai t en caus e les scénario s de continuité , véritable s 
alpha s et omega s de l'époque . 

Bien entendu , comm e toujours , quelque s voi x iso -

lées se firen t entendr e pou r propose r d'autre s modè -
les . Ains i en fut- i l d 'Alfre d Chandle r qui , dès 1962, 
averti t clairemen t le mond e des entreprise s du dan -
ger de la prééminenc e de schéma s organisationnel s 
tro p contraignant s : so n cr i du cœu r selo n leque l 
la structur e devai t suivr e la stratégi e — et no n 
l'invers e — ne fu t malheureusemen t guèr e entend u 
à l'époque . 
Il n'es t pas exagér é d'écrir e qu e tou t un mond e 
s'effondr a aprè s le premie r cho c pétrolie r don t la 
conséquenc e la plu s durabl e fu t de fair e vole r en 
éclat s la plupar t des scénario s de continuit é su r les -
quel s s'appuyaien t les entreprises . 

LES SCENARIO S DE RUPTURE : 
LA SOLITUD E DU CHEF 

"Levez-vous , orage s désiré s !" . L'apostroph e 
fameus e de Chateaubrian d s'appliqu e parfaitemen t 
à la périod e qu i suivi t le premie r cho c pétrolier . Tou s 
les scénario s de continuit é éclatèren t et le maître -
mo t devin t (souven t avec beaucou p de retard ) celu i 
de restructuration. 
Les chose s se compliquèren t bie n entend u du fai t 
du deuxièm e cho c pétrolie r qu i rendi t la nécessit é 
de restructuration s encor e plu s drastique s enfi n évi -
dent e pou r tous . 
Le rôl e des dirigeant s d'entreprise s fu t dan s cett e 
périod e largemen t à réinventer . Les modèle s orga -
nisationnel s du pass é récen t étaien t inopérant s et , 
pis , les schéma s mentau x des "Grand s Organisa -
teurs "  étaien t inadapté s aux tempête s qu i sévis -
saient . 

Les grand s manager s de l'époqu e n'avaien t guèr e 
d'autr e choi x qu e de s'enchaîne r à la barr e et de 
mene r leu r batea u d'un e mai n ferm e en réduisan t 
la voil e et en louvoyan t entr e les obstacle s : les qua -
lité s de courag e devenaien t les plu s importantes . En 
corollaire , la capacit é d'inspire r che z leur s troupe s 
du respec t et de l'admiratio n devenai t indispensa -
ble pou r les mene r à bo n por t (aprè s de lourde s per -
tes malheureusement) . 

La " f i b r e "  des homme s en charg e se révél a che z 
certain s (Lee lacocc a che z Chrysler , Jean Gandoi s 
che z Rhône-Poulen c d'abord , Cockeril l ensuite , Phi l 
Caldwel l che z Ford , Jacque s Calve t che z PSA.. . 
exemple s parm i beaucou p bie n entendu) , so n 
absenc e fu t malheureusemen t criant e che z bie n 
d'autres . 
Cett e périod e diff ici le , placé e sou s le sign e des res -
tructurat ions , eut pou r principa l avantag e de fair e 
disparaîtr e de l'espri t des dirigeant s la notio n cas -
tratric e de scénario s de continuit é et de rendr e pos -
sibl e la nouvell e donn e à laquell e nou s assiston s 
depui s quelque s années . 



L A NOUVELL E DONNE 

La phase de restructuration intense eut également 
pour avantage de faire éclater un grand nombre de 
tabous managériaux, parmi lesquels figurait le sté-
réotype du parfait dirigeant (qui, en particulier, ne 
devait en aucune manière susciter la moindre 
controverse). 

La nouvelle donne qui redéfinit les grands managers 
de maintenant s'articule autour de 3 faits princi-
paux : 

1 . La remis e en caus e de vieu x principe s : beaucoup 
de vieux principes ont volé en éclats : 

— le respect tradit ionnel : même le Chairman de 
G.M. n'est plus à l'abri d'attaques en règle concer-
nant sa compétence (ex Ross Perot) ; 

— la fidélité des actionnaires : l 'émergence de 
grands blocs de contrôle chez les institutionnels a 
rendu les actionnaires potentiel lement infidèles au 
management ; 

— les sources de f inancement : l 'émergence des 
" junk bonds" a bouleversé le monde financier et a 
permis une explosion de fusions-acquisit ions, donc 
de changements managériaux ; 

— les "vaches sacrées" ne font plus peur : AMS-
TRAD traite d'égal à égal avec IBM dans les PC en 
Europe ; HYUNDAI, entreprise coréenne, devient la 
seule entreprise dans l'histoire à atteindre $ 1 Mil-
liard de ventes sur le marché US en une seule 
année ! ; REEBOK "bouscu le" ADIDAS ; Mars & Co 
s'impose sur le marché du conseil en stratégie amé-
ricain... 

2. L'émergenc e de "managers-propriétaires "  : une 
nouvelle classe de "grands managers" se fait jour, 
pas tous nouveaux d'ailleurs, celle des managers qui 
contrôlent en même temps le capital de leur entre-
prise. Ce sont les Sam Walton (Wal-Mart), Donald 
Trump (TRUMP), Bill Gates (Microsoft), Carlo de 
Benedetti (CIR...), Alan Sugar (Amstrad) mais aussi 
en France François Michelin, Ernest-Antoine Seil-
lière, Vincent Bolloré, Bernard Arnaud.. . 

3. La médiatisatio n des grand s manager s : phéno-
mène récent, les grands managers sont devenus 
médiatiques (Lee lacocca - 6 millions d'exemplaires 
de sa biographie vendus ! Donald Trump, Lord Han-
son, Carlo de Benedetti, Antoine Riboud, Bernard 
Tapie...). Cela ne veut pas dire qu'un grand mana-
ger doit être bateleur, cela veut dire que le souffle 
passant dans sa communication (interne et externe) 
doit être réel. 

La nouvelle donne, dans un monde rendu plus com-
plexe, a renforcé l ' influence du grand manager sur 
l'entreprise qu'i l dirige. En le forçant à être le plus 
complet, elle l'oblige à être plus présent et à se con-
centrer encore plus sur la stratégie et non pas à se 
contenter de reproduire des schémas stratégiques 
passéistes. 

LE G R A N D M A N A G E R DE M A I N T E N A N T : 
L ' H O M M E COMPLE T 

Du temps des G.O., dominait une vision tolstoienne 
de l' influence du chef sur l'entreprise qu'i l dirigeait. 
Du fait de l ' importance des scénarios de continuité, 
c'est tout juste si, tel Kuznetsov lors de la bataille 
de Borodino, le grand manager ne pouvait pas 
s'endormir à la tête de son entreprise ! Il était en 
grande partie remplaçable et vu bien souvent 
comme un rouage anonyme dans une grande machi-
nerie complexe ! 

Les choses ont bien changé. Nous ne sommes pas 
pour autant passés à une vision bonapartiste de 
l'histoire, celle de l 'homme providentiel. Pourtant 
force est de reconnaître que les grands managers 
d'aujourd'hui doivent faire passer un " s o u f f l e " sur 
leur environnement. 

Il est frappant de constater que la redistribution des 
cartes et l 'émergence d'un nouveau type de grand 
manager (même si quelquefois des hommes étaient 
déjà en place mais minoritaires dans leurs compor-
tements) ont eu lieu quel que soit le secteur (exem-
ples non exhaustifs) : 

— hi tech (Bill Gates, Alan Sugar) ; 

— sportswear (l ' impact négatif de la disparition 
d'Horst Dassler sur la bataille ADIDAS-REEBOK) ; 

— luxe (Bernard Arnaud) ; 

— conglomérats (Lord Hanson, E.A. Seillière, V. Bol-
loré) ; 

— alimentaire (A. Riboud) ; 

— immobilier (D. Trump) ; 

— industrie lourde (F. Michelin, Lee lacocca, I. Me 
Gregor, J . Gandois) ; 

— finance (M. Mi lken, J . Peyrelevade) ; 

Il semble bien que, tout naturellement, les grands 
managers d'aujourd'hui doivent posséder au plus 
haut point des qualités de vision et de courage. Il 
faut qu'i ls développent la vision stratégique de leur 
entreprise (d'où la sophistication croissante des 
techniques d'analyse que nous déployons à Mars 
& Co), qu' i ls aient le courage de prendre des déci-
sions impopulaires et également qu'i ls puissent (en 
partie grâce à leur communicat ion interne et ex-
terne) faire passer un " s o u f f l e " . . . tout en maîtri-
sant leurs dossiers. La tête dans les étoiles, mais 
les pieds dans la boue des tranchées où pataugent 
leurs troupes, ils sont beaucoup plus complets que 
les "Grands Organisateurs". 

En somme, nous revenons un peu vers la race des 
bâtisseurs, à laquelle avaient justement succédé les 
"Grands Organisateurs". 

Dominiqu e G. MAR S 

Avant de fonder Mars & Co en 1979, Dominique G. Mars (Centrale, Harvard Business School) était Director du Boston 
Consulting Group. Leader du conseil en stratégie en France, Mars & Co est implanté à New York et à Londres. 



Consommer moins de 2 litres 
aux 100 km. ces t un véritable exploit 
Vesta U. le nouveau véhicule prototype 
de RENAULT, l'a réalisé dans des 
condit ions normales de circulation le 23 
juin, sur l'autoroute de Bordeaux-Paris, a 
100 km/h de moyenne, sous contrôle 
d huissier 

Une grande première mondiale ! 
Et si Vesta  n n'est pas destinée  ΰ être 
commercial isée. RENAULT prévoit dans 
l'avenir, de faire bénéficier de cette 
avance technologique tous les modèles 
de sa gamme 

C'est un record qui interesse tout le 
monde 1 

RENAUL T 



LES  ANNALES  DES 
TELECOMMUNICATIONS, 
DES  IDEES  AU  SERVICE 
DES  TELECOMMUNICATIONS  ^ 

Maξtriser  le domaine des  sciences  d analyse et  des 
sciences  pour  l  ingιnieur  situιes en amont du  secteur 
des Tιlιcommunications  est  une  nιcessitι 
pour assurer  le piem succθs des  recherches et le 
dιveloppement  des outils de  la communication  de 
demain  Les Annales des Tιlιcommunications  diffusent 
des  rιsultats  thιoriques et expιrimentaux  obtenus 
par des  universitιs et des organismes de  recherche 
ainsi que des actes de  colloques 
La publication  est ιgalement  disponible sous  forme 
de  microfiches 
Tarif  88 
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15 PROFESSIONNELS 
A U  S E R V I C E  D U  D E V E L O P P E M E N T 

D E S  H O M M E S  E T  D E S  E N T R E P R I S E S 

S ι l ι  C E G OS  e s t  u n  c a b i n et  i n t e r n a t i o n al  e n  r e c h e r c he  d e  c a d r e s  d o n t  l e 

r ι s e au  c o m p r e n d  4 0  c o n s u l t a n ts  r ι p a r t i s  s u r  1 2  p a y s .  E n  F r a n c e, 

S ι l ι  C E G OS  r e p r ι s e n te  . 1 5  c o n s u l t a n ts  q u i  i n t e r v i e n n e nt  d a n s  d e s 

s e c t e u rs  t r θ s  d i v e r s i f i ι s  :  I n d u s t r i e s,  S e r v i c e s,  G r a n d e s,  M o y e n n e s  e t 

P e t i t e s  E n t r e p r i s e s . ..  I l s  p r o c θ d e n t,  a p r θ s  a n a l y se  p r ι a l a b le  d e  l a  m i s s i o n, 

t a n t  p a r  v o i e  d e  p u b l i c i t ι  q u e  p a r  a p p r o c he  d i r e c t e,  v o i r e  p a r a p p r o c he  m i x t e 

s e l o n  l e s  c a s .  S ι l ι  C E G OS  e s t  u n  p a r t e n a i re  r e c o n nu  p a r  s e s  c l i e n t s  d e p u i s 

p l u s  d e  4 0  a n s  d a n s  l e  c h o i x  d e s  D i p l τ m ι s  G r a n d es  E c o l e s  :  l a  p o l y v a l e n ce  d e 

s e s  c o n s u l t a n t s,  a l l i ι e  ΰ  l a  q u a l i t ι  d e s  i n t e r v e n t i o n s,  e n  o n t  f a i t  l e s  c l ι s 

s t r a t ι g i q u es  d e  s a  c r o i s s a n c e. 

P o u r  t o u s  r e n s e i g n e m e n t s,  s ' a d r e s s er  ΰ  J . P.  M E N A S S I E R ,  T o u r  C h e n o n c e a u x, 
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1er  banquier  des collectivitιs  locales, 
le Crιdit Local de France vous 
dit tout sur  ses produits et services. 

Pour   vous,  collectivitι  locale,  bien  inves
ti r   et  bien  gιrer   sont  des  prιoccupations  per
manentes.  Aujourd'hui ,  pour   rιpondre à  vos 
nouveaux  besoins,  le  Crιdit  Local  de  France 
vous offr e une gamme complθte de produit s et 
services: 

DES PRΚTS A C O N D I T I O N S  DE 
REMBOURSEMEN T  ADAPTΙE S 

Les  modalitιs  de  remboursement  du  Crι
dit  Local  de  France peuvent  κtre adaptιes  pour 
tenir  compte de votre situation  financiθre, de vos 
projets et de vos objectifs. 

Le Crιdit  Local de France vous offre  la pos
sibilit ι de bιnιficier  de prκts à taux fixes ou varia
bles. Ils sont  remboursables par  annuitιs constan
tes  mais  peuvent  κtre  assortis,  si  nιcessaire,  de 
diffιrιs  d'amortissement,  de diffιrιs  totaux (capi
tal  et  intιrκts), d'annuitιs  progressives  et  mκme 
d'annuitιs  calculιes «ligne à ligne» pour  aligner 
totalement  la charge de vos remboursements sur 
vos prιvisions de recettes. 

DES PRODUIT S  DE  FINANCEMEN T 
DE LA  TRΙSORERIE 

Leur  objectif est de vous permettre de rιduire 
une trιsorerie non rιmunιrιe et donc co٦teuse. 
Le Crιdit Local de France vous propose: 

  des  avances  de  trιsorerie  (prκts  ΰ  court 
terme) destinιes ΰ faire face ΰ un besoin de finan
cement ponctuel et de courte durιe, 

  des ouvertures de crιdit qui permettent de 
tirer  des  fonds  ΰ tout  moment, sans  formalit ι  et 
dans un dιlai trθs court (48 h). Vous disposez ainsi 
d'une garantie contre  toute  ruptur e de paiement 

DES POSSIBILITΙ S DE  GESTION 
ACTIV E DE LA  DETT E 

Le profi l et les caractιristiques de votre dette 
ne sont pas figιs. A travers des  remboursements 
anticipιs suivis de refinancements, le Crιdit Local 
de France vous permet d'en modifier   la structure, 
ΰ votre grι, en termes de durιe, de type de taux 
(fixe ou variable) ou de devise de rιfιrence (franc 
franηais ou monnaie ιtrangθre). 

DES  MONTAGE S  SPΙCIFIQUES  POUR 
LES G R A N D S  PROJETS  L O C A U X 

Le Crιdit Local de France vous offre  toutes 
les compιtences nιcessaires pour  permettre la rιa
lisation de vos grands projets dans les meilleures 
conditions: expertises ιconomique, juridique , fis
cale et technique. 

Il peut  jouer  un  rτle de chef de  file dans  le 
montage financ ier  des opιrations. Il met en place 
des modalitιs de  financement  spιcialement adap
tιes à ces opιrations. 

DES PRΚTS EN  DEVISES 
Il s vous permettent souvent de bιnιficier  de 

taux  d'intιrκt  plus  faibles que ceux constatιs sur 
le  franc  franηais. Ces  prκts  sont  consentis  soit à 
taux fixe, soit à taux rιvisable avec possibilitι de 
revenir  à tout moment, sans pιnalitι, sur  le franc 
franηais  ou  tout  autre  devise.  Cette  possibilitι 
rιduit  le risque de change que vous subissez. 

Le Crιdit Local de France peut vous aider  à 
ιvaluer  les avantages et les risques de tels modes 
de  financement. 

DES FINANCEMENT S  EN  CRΙDITBAI L 
Le Crιdit  Local  de  France, vous permet  de 

recourir  à  la  technique  du  crιditbail,  soit à tra
vers sa filiale FLOBAIL , Sofergie  tournιe vers le 
financement  des  ιquipements  publics, soit à tra 
vers  CICOBAlL,Sicom i  tournιe vers  l'immobi 
lier   d'entreprise. 

U N  ACCΘS DIREC T A U  MARCH Ι 
OBLIGATAIR E 

FLORAL , filiale du Crιdit Local de France 
vous  permet  d'accιder   directement  et  dans  les 
meilleures conditions au marchι obligataire, soit 
ΰ travers une ιmission  groupιe, soit en  montant 
une ιmission pour  votre seule collectivitι. 

DES CONSEIL S ET U NE  EXPERTISE 
Le Crιdit  Local  de  France  met  ΰ votre dis

position des logiciels qui peuvent vous permettre 
d'ιvaluer  et simuler  votre situation financiθre, votre 
situation  de  trιsorerie,  l'ιvolution  de votre dette, 
votre  marge  de  manoeuvre  en  matiθre  de  taux 
d'imposition. 

Audelΰ  de ces outil s d'aide ΰ la  dιcision, 
le Crιdit Local de France met ΰ votre service  le 
savoirfaire  de  ses  experts,  leur   connaissance 
du  terrai n  et  de  la  rιglementation  juridique , 
financiθre  et  comptable. 

Les Directeurs  rιgionaux de la Caisse  des 
dιpτts,  qui  reprιsentent  le  Crιdit  Local  de 
France sur  le terrain , sont  vos Interlocuteur s  pri 
vilιgiιs pour  vous aider  à trouver  une  solution 
aux  problθmes  de  financement  de  vos  inves
tissements. 

LE FINANCIE R DES AMBITION S  LOCALES. 
C R E D I T 

L  O  C  A  L  de 

F R A N C E 
G R O U P E C A I S S E D E S D É P Ô T S ET C O N S I G N A T I O N S 



m 
EQUIPES ET ENTREPRISES 
Recherche par approch e direct e de Cadres de Directio n 

et de Spécialiste s 

François CORNEVIN 

Directeu r 

Gérard KERN 

Associ é 
Christian SUTTER 

Associ é 

Gilbert CIAVATTI 
Associ é 

EQUIPES E T ENTREPRISES 

11 bis, rue Portalis 75008 PARIS - Tél. (1) 42.93.18.72 

VOUS AVEZ TOUT. 

UN TRAVAIL FORMIDABLE, DES AMIS SYMPAS. 

VOUS N'ÊTES PAS MAL, DRÔLE ET M Ê M E BRILLANT(E). 

ET POURTANT VOUS ΚTES SEUL(E) 

ALORS TΙLΙPHONEZNOUS. 

NOUS AVONS SIMPLEMENT 

LE TEMPS QUI VOUS MANQUE 

CAR NOUS AVONS CRÉÉ PROLOGUE 

POUR VOUS FAIRE CONNAÎTRE, D'UNE MANIÈRE 

ORIGINALE, INTELLIGENTE, INÉDITE, 

DES PERSONNES DE QUALITÉ, PARTAGEANT 

LES MÊMES VALEURS QUE VOUS. 

CONTACTEZ-NOUS: 

PROLOGUE  (1) 42.66.17.33 

 Vendre hors de nos frontières, le savoir-
faire et l'expérience de pointe acquise 
par la SNCF, 

 Contribuer à la réalisation des grands 

projets : 

- le Tunnel sous la Manche, 

- le TGV en Europe et dans d'autres 
pays, 

- les nouveaux systèmes de gestion 
informatique du trafic marchandises, 

- les techniques les plus avancées en 
matière d'électrification. 

C'est le grand dessein que s'est fixé 
SOFRERAIL. 

Créée en 1957, SOFRERAIL s'est vu con-
fier par la SNCF, la mission d'assurer la 
promotion de son savoir-faire à l'étranger. 

Depuis trente ans, SOFRERAIL inter-
vient sur tous les continents, assiste les 
réseaux, enquête, étudie, forme les hom-
mes, propose des solutions. 

Au savoir-faire ferroviaire français, 
SOFRERAIL ajoute la connaissance des 
entreprises et des marchés, et l'expé-
rience d'un Consultant International. 

SOFRERAIL 
3, avenue Hoche 
75008 PARIS 
Tel : (1)42 67 9708 
Télex : 280034 
Téléfax : (1) 47 66 5594 



Boston 

Consulting 

Group 

LEADER DU CONSEIL EN STRATÉGIE 

RECHERCHE DES COLLABORA  TEURS A YANT 

L'AMBITION  ET LES CAPACITÉS D'INFLUENCER 

LA POLITIQUE DES GRANDES ENTREPRISES. 

Prière  d'adresser  votre  candidature  à 
René Abatte  (Promo.  70) 
ou Gilbert  Milan  (Promo.  75) 
Directeurs  associés  du Bureau  de Paris 

Boston  Consulting  Group 
4. rue D'Aguesseau  - 75008 PARIS 
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Le Manager : 
un chef d'orchestre 

qui dirige 
l'exécution d'une 

grande œuvre 
en mettant 

en harmonie 
les hommes, 

mais aussi 
l'imagination, 
la création, 

le temps, 
la rentabilité... 
Ils nous ont dit : 

"Je suis maintenant 
un prédicateur" 

P. Delaporte 
"Diriger, 

c'est un état 
d'esprit" 

J. Dromer 
"Veiller 

au moral 
des hommes" 

R. Girardot 
"Rechercher 
les hommes 
et constituer 
les équipes" 

A. Roux 
"Etre un arbitre 

au contact 
des réalités" 

P. Suard 



T A B L E R O N D E 

TABL E  RO 
Par t ic ipant s : 

M M . Cichotepski , Cost a Helias , Giraudat , I fergan , 

Moul ierac , Rives , Roche . 

PCM Le P o n t : 

Ann e Bernard-Gely , J.-P . Grezaud , M. Ternier . 

Gu y G i rauda t , 
PC 52 
Di rec teu r Généra l 
A d j o i n t 
d e l 'en t repr is e 
Jea n Lefebvre . 

Patr ic k Cichotepski , 
PC 77 
D i rec teu r 
d e l 'ent repr is e 
MOSER. 

Q u 'est-ce qu'un entrepreneur ? 
Un manager ? 

Cer ta ins p e n s e n t qu ' i l n ' y a pas de d i s t i nc -
t i o n en t re l ' en t rep reneur et le m a n a g e r ; les 
au t res v o i e n t p l u t ô t dans ce dern ier ce lu i qu i 
gè re , p i l o te , s ' a d a p t e et dans l ' en t rep reneur 
le c réa teu r . 

Citons quelques réflexions en vrac, la d iscus-
s ion a y a n t a lors pr is un tou r un peu c o n f u s . 

— Le manager est celui qu i a c o n q u i s le p o u -
vo i r i n te rne et se m a i n t i e n t au pouvo i r . 
— Le m a r c h é est u n te r ra in à conqué r i r , les 
ac t i ons s o n t f o n c t i o n de la ta i l le et des ob -
j e c t i f s , une a rmée ne fa i t pas m o u v e m e n t 
c o m m e les guér i l l e ros . 
— Les h o m m e s qu i o n t géré la cr ise o n t é té 
(à peu près) les m ê m e s que ceux qui o n t géré 
l ' e x p a n s i o n . 
— Il f a u t d i s t i ngue r la d i r ec t i on des en t rep r i -
ses m o n o - p r o d u i t (Renaul t , Peugeot ) de cel le 
des g roupes mu l t i -p rodu i t s (CGE, St -Goba in) . 
— Le c o m p o r t e m e n t manager-sa lar ié est dif-
f é ren t de celu i qu i possède s o n en t rep r i se . 
L 'env i ronnement a changé au jourd 'hu i : avoir 
un bon p r o d u i t et ê t re un bon t e c h n i c i e n ne 
su f f i t p lus pou r réussir l ' aven tu re indust r ie l le 
(é ta i t -ce d 'a i l leurs su f f i san t dans le passé ?). 

Les ré f l ex i ons o n t pr is ensu i te un t ou r 
o r d o n n é a u t o u r de t ro is p o i n t s : 
argent - hommes - produits. 

r^rgent 

C o m m e n t répa r t i ssez -vous l ' a rgen t gagné 
en t re : l 'en t repr ise , les salar iés, les ac t ionna i -
res ? 

RIVES : " E n g r o s , je d iv i se le béné f i ce a v a n t 
i m p ô t en 3 . 1/3 pour l ' i n v e s t i s s e m e n t , 1/3 
pour les sa lar iés , 1/3 pou r les ac t i onna i r es . 
N o t o n s que je fa is par t ie de ces deux dern iè -
res c a t é g o r i e s . Si l ' i m p ô t sur les béné f i ces 
é ta i t r amené dans la zone d i sons de 3 0 % , 
j ' i n v e s t i r a i s d a v a n t a g e " . 

T o u s n o t e n t la t e n d a n c e f rança ise des ges-
t i onna i res salar iés de rédu i re la d i s t r i b u t i o n 
des d i v i d e n d e s au p ro f i t de : 

— l ' i nves t i ssement , donc du d é v e l o p p e m e n t 
de l ' en t rep r i se ; 
— des sa lar iés , d o n c de la m o t i v a t i o n f i n a n -
c ière du pe rsonne l avec les c o n s é q u e n c e s 
fâcheuses que cela entraîne lors de l 'appel au 
m a r c h é des c a p i t a u x . 

L ' ac t i onna i re França is e s c o m p t e d a v a n t a g e 
une p lus -va lue bours iè re ( d é v e l o p p e m e n t de 
l ' en t repr i se ) q u ' u n e jus te r é m u n é r a t i o n du 
cap i t a l . M a i s si les espo i r s de p lus -va lue 
s ' e n v o l e n t , l ' en t repr i se do i t s ' e n d e t t e r . 

Les hommes 

Il f a u t savo i r : rec ru te r , appare i l le r les h o m -
m e s et aussi les l i cenc ie r . 

— Un aspec t de la s t ra tég ie est la cohé rence 
ent re la po l i t ique industr ie l le et la po l i t ique du 
p e r s o n n e l . 

— Les p romo t i ons do iven t être é tud iées avec 
soin et comparées avec l 'appor t de sang neuf 
de l ' ex té r ieu r . Si el les a b o u t i s s e n t à un seui l 
d ' i n c o m p é t e n c e il c o n v i e n t de s ' en ape rce -
vo i r r a p i d e m e n t . M a l h e u r e u s e m e n t , p lus le 
n iveau du pos te conce rné est é levé, p lus cer-
ta ins r é p u g n e n t à la s a n c t i o n . 

— Pour év i te r c e t t e de rn iè re , un r e m è d e : 
consac re r s u f f i s a m m e n t de t e m p s à la ges-
t i o n des car r iè res d u cadre dans les en t rep r i -
ses et ne pas se laisser absorber u n i q u e m e n t 
par la s t r a tég ie , la f i n a n c e ou la t e c h n i q u e . 
Il y a dans ce d o m a i n e des p rog rès à fa i re . 

En e f f e t , une e n q u ê t e récen te e f f e c t u é e par 
le g r o u pe des 16 (1) à laquel le nous a v o n s 
pa r t i c i pé , pub l iée dans L ia isons Soc ia les du 
2 2 / 0 2 / 8 8 n o u s i nd ique , en t re au t r es , que 
s e u l e m e n t 3 7 % des en t rep r i ses i n te r rogées 
p r a t i q u e n t l ' en t re t i en s y s t é m a t i q u e et 5 7 % 
des t rès g r a n d e s en t rep r i ses (supér ieures à 
5 0 0 0 pe rsonnes ) ; c ' es t e n c o r e fa ib le . 
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T A B L E R O N D E 

DE  MANAGERS 
Retenons encore les observa t ions su ivantes : 

— Si un i nd i v idu n 'es t pas p e r f o r m a n t , ne 
s 'es t -on pas t r o m p é de pos te ou d ' équ ipe 
pour lui ? Le souc i do i t ê t re de cho is i r des 
h o m m e s qui v o n t avec des équ ipes . 

— Si c e p e n d a n t après une recherche d ' adé -
qua t ion , un l i cenc iement s ' i m p o s e , il faudra i t 
t ou jou rs le fa i re a v a n t 4 ou 5 ans d ' a n c i e n -
ne té , au-delà il y a f a u t e du d i r i gean t . 

— C o m m e n t , par a i l leurs , re t rouve r la m o t i -
va t i on du pe rsonne l et des cad res dans les 
en t repr ises qui o n t p rocédé à des r e s t r u c t u -
rat ions sévères en ut i l isant la facu l té de l icen-
cier, dans de bonnes cond i t i ons d 'a i l leurs, les 
personne ls de 5 5 ans s o u v e n t par t i cu l iè re -
m e n t e x p é r i m e n t é s et c o m p é t e n t s ? (voir 
aussi la c o n c l u s i o n de l ' enquê te du g r o u pe 
des 16 ) . 

m roduits/Marches 

La qua l i té n u m é r o un ne sera i t -e l le pas la 
capac i té d ' a n t i c i p a t i o n sur l ' é vo lu t i on du 
marché. Le v is ionnaire va dé tec ter le nouveau 
c réneau de m a r c h é , so i t pour la c réa t ion de 
son en t repr ise soi t pour son d é v e l o p p e m e n t . 

— L ' e n v i r o n n e m e n t a c h a n g é , on ne peu t 
plus êt re che f d ' en t rep r i se avec des v is ions 
s tab les, au t re fo is la m ê m e techn ique pouva i t 
être uti l isée pendant 1 5 /20 ans ; ma in tenan t , 
les é v o l u t i o n s son t rap ides , le d i r igeant do i t 
gérer un déséqu i l ib re p e r m a n e n t . 

Il f au t savo i r : 

 ce qui se passe dans le m o n d e 
 rêver , imag iner , créer 
 voir à long te rme : dans l ' indust r ie a u t o m o -

bile vo i r à 5 / 1 0 ans , dans l ' aé ronau t i que , 
l ' a r m e m e n t , vo i r à 1 5 / 2 0 ans . 

Êm école 

Not re e n s e i g n e m e n t t rès ca r tés ien nous 
prépare- t - i l aux mé t i e r s de d i r ec t i on ? mais 
d 'a i l leurs es t -ce s o n rôle ? 

Il serai t souha i tab le qu ' i l d é v e l o p p e d a v a n -
tage l ' imag ina t i on c réa t r i ce , ma is par con t re 
t o u s les é lèves ne se ron t pas m a n a g e r s . 
Not re école ne do i t pas deven i r une école de 
m a n a g e m e n t . 

Les qua l i tés personne l les te l les que le c o u -
rage, l ' op in iâ t re té , l 'espr i t d ' en t r ep r i se , ne 
s ' a p p r e n n e n t pas à l ' éco le . 

S o u h a i t o n s auss i que nos jeunes c a m a r a d e s 
a ient la m o d e s t i e des c o n n a i s s a n c e s . 

Q uelques  conseils  pratiques 
pour  le manager 

— S ' i m p r é g n e r de la b o u t a d e a t t r i buée à A . 
Roux : " m o n t rava i l à m o i , c ' es t de ne r ien 
f a i r e " . 

— Garder sa po r te o u v e r t e pour écou te r les 
gens , dé léguer ce n 'es t pas laisser les gens 
seu ls . 

— L imi ter la c i r cu la t i on des d o c u m e n t s . Ne 
pas se laisser adresser les rappor t s e n v o y é s 
à l ' éche lon in fér ieur (sauf s ' i l y a un p ro -
b lème) . 

— Viser une répar t i t i on de t e m p s par 1/3 
— RH - 113 f i nances con t rô le , 1 / 3 marché pro-
d u c t i o n , sans oub l ie r le q u a t r i è m e t ie rs : la 
c o m m u n i c a t i o n de l ' image . 

— J u s t e équi l ib re en t re la p r o m o t i o n in te rne 
et l ' appor t de sang neuf . 

— C o m m e n t évi ter : l 'angoisse de la so l i tude 
et la cour ? Un remède : décent ra l iser et délé-
guer . 

— A y e z t o u j o u r s un p ro je t . 

C o m m e les g rands qui s o n t déjà sur le mar-
ché m o n d i a l , que les PME s ' i n sc r i ven t dans 
l 'Europe en se c réan t des f l ux de re la t ions 
(sous- t ra i tance) en s u i v a n t l ' e xemp le des 
Japona i s . Ces dern iers qu i son t t rès d é c e n -
t ra l isés ne cen t ra l i sen t que ce qui est néces-
saire e t t rès c o û t e u x : l 'appel des cap i t aux 
et les représenta t ions commerc ia les à l 'é t ran-
ger. De cela nous en n ' avons peu t -ê t re pas 
assez par lé ! 

( 1 ) qui réunit les responsables emploi/carrière 
de 16 Associations des grandes écoles. 

Henr i Mou l i e rac , 
PC 56 

Di recteu r Généra l 
A d j o i n t 

de la SACER . 

Jea n Claud e Rives , 
PC 61 

PDG 
de s Car tonnage s 

de I Agenais . 

M i che l Ternier , 
PC 62 

Di recteu r Généra l 
de l 'Of f ic e Na t iona l 

de la nav iga t ion . 
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I N T E R V I E W 

" M o n prêch e c'es t : vendr e plus , vendr e 
mieux , vendr e 

ail leur s QUESTIONS A PIE 
car nou s détenon s le recor d du mond e des quantité s disponibles " 

Pie r r e 
D e l a p o r t e 
P r é s i d e n t 

d 'EDF . 
" j e su i s 

m a i n t e n a n t 
u n p r é d i c a t e u r " . 

A.B.C. : Vous définissez-vous comme un 
manager, un stratège, un leader, un finan-
cier, un gestionnaire ? Quelles sont selon 
vous les qualités fondamentales du diri-
geant ? 

P.  D.  : J'ai  ιtι  un  gestionnaire,  un  mana
ger  — c'est  un  peu  la  mκme  chose,  non  ? 
Je  suis maintenant  un prιdicateur.  Le  bou
lot  astreignant  de  la gestion,  des  dιcisions 
au  quotidien,  c'est  celui du directeur  gιnι
ral,  un mιtier  que je  connais  puisque je  l'ai 
pratiquι.  Il permet  au  Prιsident  d'avoir  une 
belle  sιrιnitι,  de  veiller  au  grain,  de  choi
sir  les  orientations,  de  parler  stratιgie,  de 
conseiller et, ce qui est  fondamental,  de prκ
cher.  C'est  l'essentiel  de mon  mιtier  tel  que 
je  le comprends  : prκcher  ΰ  l'intιrieur  et ΰ 
l'extιrieur  de  l'entreprise,  avec  deux  lan
gages  peutκtre,  mais  un  mκme  discours. 

Je  n'ai  pas  encore  grand  mιrite  aux  rιsul
tats  de  la  maison  EDF.  Je  dιbarque.  Et  je 
suis  ΰ  la  fois  ιbloui  et  inquiet  ; ιbloui  par 
'la qualitι de  l'outil  technique,  par  l'enthou
siasme,  l'esprit  de corps,  le potentiel  dιgagι 
par  les rιussites.  Mais  inquiet de voir  qu'on 
ne  sait  trop  que  faire  de  toute  cela.  Imagi
nez une cathιdrale  extraordinaire  oω  on  ne 
saurait  pas  quelle  messe  chanter. 

Alors,  comme  j 'ai  une  petite  idιe  de  cette 
messe, je prκche.  Une messe qui  commence 
par  l'homιlie,  ce  n'est  pas  le  rite  tradi
tionne.  mais  qu'importe.  Mon  prκche, 
c'est  : vendre  plus,  vendre  mieux,  vendre 
ailleurs.  Il me  semble qu'un  rassemblement 
sur cette  idιe simple est  possible.  Dθs  lors  : 

— partir  gagnant  sur  la  croissance  : 
Plus  d'attitude  avachie.  Evidemment,  les 
temps  sont  durs.  Depuis  la  libιration,  la 
consommation  d'ιlectricitι  doublait  tous  les 
10  ans.  on  ne  fait  plus  aujourd'hui  que 
3.5  % de croissance  par an au  lieu de  7  %. 
Mais 3,5  % des annιes  80,  c'est  beaucoup 
plus en  valeur  absolue  que  7 7c  des  annιes 
50.  Et  cela  correspond  ΰ  de  gros  marchιs 
porteurs  dans  l'industrie. 

— vendre  mieux pour  fidιliser  la clientθle  : 
Vendre de  la  lumiθre et de  la  force  motrice, 
c'est  facile,  dans ce domaine,  le  monopole 

de  l'ιlectricitι  existe, c'est  toujours  elle qui 
fera  monter  les  ascenseurs.  Mais  nous 
devons  nous  dιvelopper  dans  le  domaine 
concurrentiel  :  nous  ne  sommes  pas  seuls 
ΰ  pouvoir  faire  chauffer  une  tasse  de  cafι. 
Pour  qu'on  nous  choisisse,  nous  devons 
offri r  un  plus,  quelque  chose  de  nouveau. 
Il  faut  par  exemple  que  nous  dιveloppions 
des  procιdιs qui  permettent  aux  industriels 
d'avoir  moins de  rebuts, c'est  le cas du  four 
ιlectrique  chez  les  sidιrurgistes.  Il  faut 
crιer  des  process,  avoir  des  idιes  pour  les 
appliquer,  faire  l'article,  les vendre  : le plus 
spectaculaire  aujourd'hui,  c'est  la torche ΰ 
plasma. 

— vendre  ailleurs  : 
Nous avons  la chance que nos  prιdιcesseurs 
aient  rιussi  le programme  nuclιaire.  Nous 
dιtenons  le  record  du  monde  des  capacitιs 
disponibles,  c'est  un  atout  fabuleux  pour 
l'exportation.  Cela  ne durera  pas  forcιment 
autant  que  les  impτts.  Aussi  nous  propo
sons aux ιtrangers,  comme  aux  industriels 
Franηais, des contrats de 6.  12. 24 ans. avec 
de  l'ιlectricitι  pas  chθre  au  dιbut,  plus 
chθre ΰ la  fin,  sur  le mode  "aidonsnous  les 
uns  les  autres  et  partageons  les  bιnιfi
ces . . . ". 

A.B.G. : En vous écoutant, je pense que 
prédicateur, ça veut dire leader et anima-
teur ? 

P.  D.  :  Si  vous  voulez. 

A.B.G. : Vous n 'avezpas répondu au sujet 
des qualités fondamentales du dirigeant ? 

P.  D.  : C'est  l'imagination  et  le charisme  ; 
il  faut  avoir  un  avenir  d'avance  et  le  faire 
partager.  Ajoutons  l'aptitude  ΰ  communi
quer.  Bien  s٦r  nous  sommes  tous  travail
leurs  et  pas  trop  bκtes. 

A.B.G. : Comment partagez-vous votre 
temps entre vos différentes activités : con-
naissance des dossiers (stratégie, finance), 
gestion des hommes ; communication, dis-
ponibilité, politique commerciale ? 



I N T E R V I E W 

RRE DELAPORTE 

P.  D.  : Je ne sais pas si cela se dιcoupe  trθs 
facilement. 

. B. G. : Qu 'est-ce qui est alors pour vous 
le plus important 

P.  D.  : Aller  au  contact  ΰ  tous  les  niveaux 
ΰ Tintιrieur  et  ΰ  l'extιrieur,  pour  apporter 
mais  aussi  pour  recevoir.  Je  suis  en  effet 
sous  la  menace  ιpouvantable  de  rester 
coupι  de  tout  dans  un  beau  bureau  clima
tisι.  D'ailleurs,  mκme ΰ l'extιrieur,  il  m'est 
quelquefois  difficil e  d'avoir  le contact  ; en 
descendant de mon hιlico.  l'autre  jour,  dans 
la vallιe du Tarn, j 'ai eu  l'impression  d'κtre 
le  dalaοlama.  si  grand  est  dans  la  maison 
le  respect  de  la  hiιrarchie  ! 

A.B.C. : Malgré cela on vous écoute, on 
enregistre '.' 

P.  D.  : Au  dιbut,  on  est  plus  attentif  ΰ  la 
forme  qu'au  fond.  Il  y en  a  qui  se  pousse 
du coude en disant  :  '"il dit des gros  mots". 
Alors,  il  faut  y  retourner,  pour  qu'il  y  ait 
rιellement  un  ιchange.  Parfois,  je  suis 
dιηu,  le  message  n'est  pas  passι,  mκme 
auprθs des  "patrons".  Il  faut  aller  voir  tout 
le monde,  semer beaucoup mκme si on perd 
beaucoup  de  graines. 

A. B. G. : Est-ce que la gestion des ressour-
ces humaines est importante pour vous ? 
Comment la concevez-vous '.' 

P.  D.  : Bien  s٦r.  elle  est  importante,  mais 
elle  est  davantage  de  la  responsabilitι  du 
directeur gιnιral,  globalement.  Moi. je dois 
trouver une poignιe de types, de  prιfιrence 
des  voyoux.  une  ou  deux  douzaines  dιci
dιs  ΰ  changer  la  maison. 

A. B. G. : Quelle est votre politique de com-
munication intente et externe '.' Pouvez-vous 
mobiliser les agents de votre entreprise 
autour d'un projet d'entreprise '.' 

P.  D.  : I! faut  essayer  lΰ aussi,  de s'en  tenir 
aux  idιes  simples.  Nous  avons  relevι  les 

dιfis  quantitatifs  : produire assez  d'ιlectri
citι  pas  chθre.  Ce  qui  nous  manque,  c'est 
la  qualitι  du  service.  Nous  avons  un  bon 
produit que nous devons vendre avec  le sou
rire.  Lΰ aussi  il  faut  prκcher,  parler,  comp
ter  ensuite  sur  le  bouche  ΰ  oreille.  On  est 
parfois dιηu  : prenez  150 chefs d'unitι  dans 
la mκme  salle,  six  mois aprθs  vous  essayez 
de  savoir  ce  qui  est  arrivι  du  message  ΰ 
l'ιchelon  n  2  ou  n  3  ;  quelquefois  c'est 
passι,  quelquefois  rien  n'est  passι. 

L'idιe  des  '"voyous"  est  trθs  bien  passιe. 
D'autres  qui  sont  trop  ΰ contrecourant  ne 
sont pas comprises et ne passent  pas. A pro
pos de notre magnifique  outil  nuclιaire dont 
l'utilisation  n'est  peutκtre pas aussi  impor
tante  qu'elle  devrait  κtre,  j 'ai  racontι  aux 
Chefs de Centre  "nous  avons  forgι  Duran
dal  pour  couper  du  saucisson..."  alors  lΰ. 
le  bide,  j 'avais  crιe  un  choc,  "'on  n'a  pas 
le  droit  de  dire  des  choses  pareil les...". 

A.B.G. : Le management d'EDFest-il dif-
férent de celui d'une société privée ? 

P.  D.  :  Je  n'ai  jamais  eu  la  joie  et  l'hon
neur  de diriger  une  sociιtι  privιe,  mais  je 
crois  qu'il  y  a  une  grande  diffιrence,  en 
particulier  dans  les  rapports  avec  l'action
naire.  Les actionnaires des sociιtιs  privιes 
savent ce qu'ils veulent,  ils veulent des plus
values  sur  leurs  actions  et  les  dividendes. 
L'Etat,  lui  ne  sait  pas  oω  est  son  intιrκt, 
aussi  estil  plus  prenant  et  tatillon. 

Mo n souhai t serai t 
de désétatise r l'ED F 
et de la national ise r 

vra iment , passe r 
de l 'act ionnair e 

uniqu e à la nat ion , 
ca r avec l'Eta t c'es t 
la technost ruct rur e 

qu i fa i t l o i . 

Chaque  fois  que j 'ai eu  un  problθme  suffi
samment  important  pour  le  soumettre  au 
Ministre,  cela  s'est  toujours  bien  passι, 
mais  on  ne  peut  pas  tout  porter  au  Minis
tre.  L'ιdredon  des  bureaux  de  l'adminis
tration  est  paralysant.  Dans  ce  domaine, 
nous  avons  des  propositions  ΰ  faire. 

A.B.G. : Votre formation d'Ingénieur des 
Ponts vous a-t-elle aidé à être le manager 
que vous êtres ? 

P.  D.  : Comment  le savoir ? J'ai  passι deux 
annιes  dιlicieuses  ΰ  l'X ,  j 'aimais  l'am
biance de  l'internat,  le sport.  A  l'ιcole  des 
Ponts, j 'ai vιcu dans une  libertι totale, j 'ai 
fait  une thθse de philo. L'enseignement  ιtait 
certainement  plus ennuyeux  ΰ l'Ecole  qu'il 
ne  l'est  aujourd'hui.  Il  aurait  ΰ  mon  avis 
mieux  valu commencer  par  les projets  plu
tτt  que  par  l'acquisition  des  techniques  de 
base,  la  logique  dutelle  en  souffrir. 

Par contre,  la  formation  de  l'Ingιnieur  des 
Ponts dιbutant  sur  le terrain  est une chance 
exceptionnelle,  nous  avions  des  responsa
bilitιs excessives  au  regard  de  nos  compι
tences,  cela  forme  et  c'est  excellent.  Heu
reusement, j 'avais  un bon  patron  et de bons 
collaborateurs... 

Aux  jeunes camarades,  je  dirai  que  les dix 
premiθres  annιes  sont  fondamentales  ;  ne 
choisissez  pas  votre  mιtier,  mais  votre 
patron.  S'il  est  teigneux,  exigeant,  mais 
intelligent  et  formateur,  c'est  formidable. 

A. B. G. : Auriez-vous une autre recomman-
dation ? 

P.  D.  : Je  pense  que  les  petits  crιtins  cal
culateurs  qui  s'embκtent  une  grande  partie 
de  leur existence n'arriveront  probablement 
pas  lΰ oω  leur  ambition  leur  promet  d'arri
ver  : je  recommande  donc  de  prendre  les 
postes oω on s'ιclate,  et de chercher en prio
ritι  ΰ  s'y  ιpanouir. 

Propos recueillis par 

Anne Bernard-Gely 

A 
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Diriger , c'es t un état d'espri t : i l s 'agi t d 'abor d de ne jamai s 
perdr e de vu e qu 'o n n'es t pas là pou r se fair e plaisi r à bo n 
compte , mai s pou r servi r I ^  m 
les intérêt s de l'entrepris e  Q U c Sl  | \ / Nv  A 
don t la destiné e 
vou s a été confiée . JEAN DROMER 

par Jean-Pierr e Grezau d 

PCM/le Pont : Qu'est-ce que WAP ? 
Sa place par rapport à la concurrence et 
dans l'économie ? 

J.  D.  : L'UA P  occupe  une position de  lea
dership  : avec  50,5  milliards  pour  le  chif
fre  d'affaires  consolidι  du  groupe,  nous 
sommes  la premiθre  sociιtι d'assurance  en 
France. 
L'UAP,  c'est  ιgalement  135  milliards 
d'actif,  ce  qui  fait  de  notre  sociιtι  le  pre
mier  investisseur  institutionnel  (3 ΰ 4  % de 
la capitalisation  boursiθre),  le premier  pro
moteur  immobilier. 
En  1987, nous  avons encore confortι  notre 
position,  avec  une  progression  de  l'ordre 
de  15  % et  grβce  ΰ  nos acquisitions  ιtran
gθres,  nous avons  gagnι quelques  places  : 
selon  les  critθres,  nous  serions  entre  la  2e 

et  la  3 e  place  en  Europe. 
Mais,  il ne faut  pas nous leurrer,  les restruc
turations au  sein de  l'assurance  ne  font  que 
commencer  et  notre  position  de  leader  est 
convoitιe.  Pourronsnous  rester  longtemps 
les premiers,  si  nous  ne  nous donnons  pas 
les moyens  nous  permettant  de  nous dιve
lopper  ? 

PCM. LP : Le montant des capitaux gérés 
est très élevé : peut-on dire que l'UAP est 
la première banque d'affaires de France ? 
A ce sujet, vous sentez-vous plus banquier 
qu 'assureur ? 

J.  D.  :  Il  serait  faux  de  croire,  parce  que 
nous  sommes  parmi  les  premiers  investis
seurs  institutionnels,  que  l 'UA P  est  une 
banque  d'affaires. 
Nous  sommes  d'abord  une  compagnie 
d'assurance  :  si  nous  devons  placer  des 
actifs  trθs  importants  (reprιsentant  plus du 
double  du  chiffre  d'affaires),  c'est  dans  le 
but  de  garantir  les  dettes  contractιes  ΰ 
l'ιgard  des assurιs qui  nous  font  confiance 
et, de  faire  prospιrer  l'ιpargne  qu'ils  nous 
ont  confiιe. 
Le  placement  de  ces  sommes  rιpond  donc 
ΰ  des  critθres  spιcifiques  ΰ  l'assurance, 

puisqu'elles  doivent  κtre  ΰ  la  fois  produc
tifs,  s٦rs  et  liquides. 
A cet ιgard,  la gestion  financiθre  de  l'UA P 
a  ιtι  irrιprochable  en  1987  et  nous  a  per
mis d'affronter,  dans de bonnes conditions, 
la  crise  boursiθre. 
Cela dit,  l'importance  des sommes que nous 
gιrons,  nous  donne  des  responsabilitιs 
importantes  dans  l'ιconomie  et,  dans  une 
perspective  europιenne,  devrait  nous  ame
ner ΰ jouer  un  rτle non  nιgligeable dans  la 
promotion  des  entreprises  franηaises. 

A cet  ιgard,  je  suis  devenu  un  assureur  et 
je dois privilιgier  les  impιratifs  techniques 
liιs  ΰ  cette  profession.  Mais,  mon  expι
rience  de  banquier  constitue  un  atout  :  ce 
n'est  pas  un  hasard  si  l'activitι  financiθre 
des  entreprises  d'assurances  occupe  le 

J e a n D r o m e r 
P r é s i d e n t d e l ' U A P 

devant de  l'actualitι,  car elles doivent mobi
liser  au  mieux  leurs  ressources  financiθres 
ce  qui  leur  permettra  d'affronter,  dans  de 
bonnes  conditions,  l'ιchιance  de  1992. 
Encore  fautil  que nous  fassions  de  bonnes 
assurances,  car  c'est  notre  mιtier  et  notre 
devoir  visΰvis  de  nos  clients  et  de  notre 
actionnaire  principal,  l'Etat. 

PCM. LP : Vous définissez-vous plutôt 
comme : un manager, un stratège, un lea-
der, un financier, un gestionnaire ? 

J.  D.  : La  fonction  d'un  dirigeant  d'entre
prise  ne peut  se  rιduire ΰ  l'une  de ces  qua
lifications,  qui  peuvent  recouvrir,  pour  cer
taines,  diffιrents  aspects  d'une  mκme  rιa
litι. 
Cela  dιpend  de  la  personnalitι  de  chacun, 
mais surtout des  rιalitιs de son entreprise  : 
de ses besoins, de sa taille, des  circonstan
ces  et  des  exigences  du  moment. 
Cela  exige  du  Chef  d'entreprise,  disponi
bilit ι et souplesse,  pour  faire  face,  dans  les 
meilleures conditions possibles, ΰ toutes  les 
situations  et  notamment  les  situations  de 
crise. 
Il  est  certain  que  dans  une  entreprise  de  la 
taille  de  l 'UAP,  le dirigeant  ne  peut  assu
mer toutes les dιcisions techniques ou  finan
ciθres et que celles qu'il  prend,  s'inscrivent 
dans  le  cadre  d'une  rιflexion  collective  : 
dans  ce  contexte,  il doit  κtre  davantage  un 
arbitre  et  un  animateur  qu'un  dιcideur,  au 
sens  ιtroit  du  terme. 
A  l 'UAP,  je  cherche  ΰ  privilιgier  l'esprit 
d'ιquipe  en considιrant  que j 'ai  trois  fonc
tions  principales,  au  sein  du  Comitι  Exι
cutif  : 
— dιfinir  objectifs  et  stratιgie, 
— choisir  les hommes et arbitrer  les conflits 
ιventuels, 
— reprιsenter  l'entreprise  dans  toute  sa 
dimension  et  par  rapport  ΰ  tous. 

PCM. LP : Quelles sont, selon vous, les 
qualités de base du dirigeant ? 
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J.  D.  :  D'autre  part,  l'action  du  dirigeant 
doit  s'inscrire  dans  une  perspective  ΰ  long 
terme  : dθs son entrιe en  fonction,  il  prend 
l'entreprise  en  charge,  telle  qu'on  la  lui 
laisse,  avec  ses  forces  et  faiblesses,  consa
cre son ιnergie  ΰ ce qu'elle  persιvθre  dans 
son  κtre,  amιliore  ses  performances  et 
rιpond  aux  dιfis  du  moment,  afin  de  la 
remettre ΰ son  successeur  meilleure  qu'elle 
n'ιtait.  Il  doit,  d'ailleurs,  toujours  penser 
ΰ  prιparer  ceux  qui,  derriθre  lui  et  aprθs 
lui ,  assureront  la  stabilitι  et  la  continuitι 
de  l'entreprise  dans  le  respect  des  choix 
ultιrieurs  de  l'actionnaire. 
La rιalisation d'un  tel but suppose, qu'ΰ  tout 
moment,  on  soit  en  mesure  de  prendre  le 
recul  nιcessaire: 

Dans ce contexte,  il paraξt  important de pri
vilιgier  les  fonctions  suivantes  : 
— d'animateur  :  pour  susciter  l'initiative 
personnelle  et  la  crιativitι  de  chacun, 
— de  rassembleur,  pour donner  l'impulsion 
permettant  que  les efforts  de  chacun  abou
tissent ΰ la  rιalisation d'objectifs  communs, 
— de  mιdiatiseur,  le  dirigeant  incarne  les 
valeurs  de  l'entreprise  et  l' image  qu'il  en 
donne  par  sa  personne  doit  κtre  mobilisa
trice  et  porteuse  d'espoir. 

Comment organiser cette mobilisation ? En 
particulier, qu 'est-ce qui incite, aujour-
d'hui, un cadre brillant à entrer et à rester 
à l UAP ? 

J.  D.  :  Je  viens  justement  de  souligner  la 
difficultι  d'une  telle  mobilisation.  Elle sup
pose que chacun,  ΰ son niveau,  se sente con
cernι  par  le  devenir  de  l'entreprise. 
Sur  ce  point,  l 'UA P  est  handicapιe  par  sa 
dimension  :  c'est  une  ιnorme  machine 
(30 000 personnes ΰ votre service,  rappelons
le),  dans  laquelle  chacun  a du  mal  ΰ  situer 
sa place. C'est  pourquoi,  nous avons entre
pris  une  rιforme  des  structures  en  profon
deur  :  nous  sommes  en  train  de  crιer  des 
centres de gestion  autonomes,  responsables 
de  leurs  rιsultats  et  ΰ dimension  humaine, 
dans  lesquels  chacun  trouvera  sa  place  et 
repιrera  ses  fonctions.  Nous  consultons, 
actuellement  les partenaires sociaux,  sur ces 
idιes. 

D'autre  part,  le projet  d'entreprise  que  nous 
voulons  mettre  en  place  fera  largement 
appel  ΰ des techniques dites participatives  : 
qu'il  soit  donnι  ΰ  chacun  la  possibilitι  de 
participer ΰ  la dιfinition  des objectifs  et des 
moyens  pour  y  parvenir. 

d'activitι  venait  au dernier  rang  des  prιco
nisations  des  ιlθves  de  grandes  ιcoles. 
Mais,  comme  vous  le savez,  l'assurance  en 
gιnιral,  et  l 'UA P  en  particulier,  ιvoluent 
trθs  vite  : nous  sommes en  train  de  dιmon
trer que  nous pouvons  faire  preuve de dyna
misme,  nous  ouvrir  sur  l'environnement 
international,  et de ce  fait,  offri r  ΰ ceux  qui 
le  veulent  beaucoup  d'autonomie,  de  res
ponsabilitι  et  un  bon  niveau  de  salaire. 

PCM. LP : Comment partagez-vous votre 
temps ? Entre : stratégie, finance, connais-
sance et jugement des hommes, communi-
cation, disponibilité d'écoute... 

J.  D.  : Le problθme  est d'κtre  toujours  dis
ponible  et  ΰ  l'ιcoute. 
Les hommes  constituent  une  prιoccupation 
essentielle.  Mais,  nous  ne  devons  pas 
oublier  que nous  sommes  aussi  soumis ΰ  la 
rιflexion  sur  la  stratιgie,  les  finances  et  le 
commercial. 

Gιrer  le  temps  est  une  fonction  essentielle 
du chef d'entreprise  et je  fais au mieux  pour 
la  rιaliser  en  sachant  qu'il  y  a  aussi,  le 
conjoncturel  et  l ' imprιvu. 

PCM. LP : On dit maintenant qu 'il  est 
important de mobiliser les hommes autour 
de projet d'entreprise ; pouvez-vous don-
ner une idée du projet de l'UAP ? 

J.  D.  :  Qu'il  soit  nιcessaire  de  mobiliser 
les  hommes  autour  d'un  projet  commun 
n'est  plus  remis  en  cause  aujourd'hui  par 
personne. 
Cela est d'autant  plus vrai dans  l'assurance, 
que  c'est  une  activitι  fondιe  sur  des  rap
ports  humains,  des  rapports  de  confiance, 
ce qui  suppose  que  chacun  soit  incitι  ΰ  les 
instaurer. 
La  difficultι  n'est  pas  tant  de  trouver  un 
projet  — (il existe ΰ  l'UAP)  — que de mobi
liser  les hommes autour de celuici.  Il s'agit 
de  trouver  quelques  thθmes  porteurs  dans 
lesquels  chacun  puisse  se  reconnaξtre. 
Pour  l'instant,  ΰ  l 'UAP,  nous  en  sommes 
au  stade d'une  nouvelle  rιflexion  pour  prι
parer  les dιfis  de  l'environnement  et  de  la 
concurrence  :  il s'agit  de  ne  pas  s'engager 
ΰ  la lιgθre dans un domaine aussi difficil e  : 
la  gestion  des  hommes  est  aussi  une  acti
vitι  autrement  plus  dιlicate  que  la  gestion 
des  ressources  matιrielles  ou  financiθres. 

PCM. LP : N'est-il pas très difficile de 
mobiliser le personnel d'un tel ensemble ? 

2>& HA MOT o 
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D'ores  et  dιjΰ,  un  collaborateur  actif,  s'il 
y  met  du  sien,  peut  trouver  l'occasion  de 
donner  toute  sa mesure ΰ  l 'UAP.  Il est  vrai 
que  sur  ce  point,  notre  entreprise  souffre 
de  la mauvaise  image de marque  de  l'assu
rance  auprθs du  public  : selon  une  enquκte 
rιalisιe en  1987 par  l 'IPSOS.  notre  secteur 

PCM. LP : Quel est votre souhait pour 
l'avenir en liaison avec l'ouverture du mar-
ché européen ? A ce sujet, l'UAP, toujours 
nationalisée, est au centre de bien des 
noyaux durs, n 'est-ce pas une source 
d'imbroglios juridiques. 

J.  D.  :  Parler  des  noyaux  stables,  c'est, 
aujourd'hui,  aborder  un domaine  politique, 
terrain  sur  lequel, en tant que  Chef  d'entre
prise  publique  et  fonctionnaire,  je  ne  veux 
pas  rιpondre  : sur ce point,  je  l'ai  dιjΰ  dit, 
je  l'ai  toujours  affirmι  et je  le confirme,  je 
suivrai  toujours  les  instructions de  l'action
naire en  lui  indiquant  mes  rιflexions  et  mes 
propositions. 

C'est  ΰ  l'Etat  et  ΰ  lui  seul  qu'il  appartient 
de  dιfinir  la  politique  et  de  marquer  les 
choix  lorsqu'il  s'agit d'une  entreprise  publi
que  et  je  ne  les  ai  jamais  commentιs. 
Mon  souhait  pour  l'avenir  : que  l'Etat  nous 
permette de mobiliser  les ressources  nιces
saires,  au  plan  humain,  financier,  techni
que,  pour  nous  permettre  d'affronter  la 
concurrence  europιenne  dans  de  bonnes 
conditions  et  faire  de  l 'UA P  une  grande 
entreprise  soucieuse du  service de ses assu
rιs,  de  la vie professionnelle  et  personnelle 
de  ses  collaborateurs  et  du  dιveloppement 
ιconomique  et  social  du  pays. 
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P r é s i d e n t 
d u G r o u p e 

J e a n L e f e b v r e 

Un premie r souc i : 
veille r au mora l des homme s de l 'entrepris e 

QUESTIONS A 
ROLAND GIRARDOT 

par Jean-Pierr e Grezau d 

J.-P. G. : Les ingénieurs formés dans 
l'administration ont dans le public une 
réputation de grandes compétences, mais 
aussi de technocrates peu intéressés par les 
problèmes humains. Quelles sont, à ton 
sens, les qualités de l'entrepreneur ? Ne 
manquent-elles pas justement aux techno-
crates ? 

R. G.  : Je ne suis pas s٦r que cette  derniθre 
image  corresponde  ΰ  la  rιalitι  ;  les  ingι
nieurs  des  Ponts  ont  certes  une  formation 
scientifique  de  haut  niveau,  mais  leurs pos
tes dans  les DDE  sont  trθs opιrationnels  et 
les mettent,  trθs  rapidement  aux  prises  avec 
les  rιalitιs  du  terrain,  des  hommes  et  de 
l'entreprise.  Bien  entendu  l'entrepreneur 
doit possιder  beaucoup de qualitιs.  Je  sou
lignerai  les  suivantes  :  il  doit  : 

— pouvoir  motiver  et  entraξner  ses  colla
borateurs,  et ΰ travers eux et avec eux  toute 
l'entreprise, 
— avoir  le go٦t  de  la dιcision  et  de  la  res
ponsabilitι,  ne  pas  prendre  trop  de  temps 
ΰ  l'analyse,  quand  il  faut  faire  vite  et  c'est 
presque  toujours  le  cas, 
— avoir  le sens de  la gestion  et  le  pratiquer. 
— avoir  la  capacitι  et  le go٦t  d'un  ιtat  de 
mobilisation  permanent, 
— κtre  un  bon  nιgociateur. 

En bref,  ΰ des  qualitιs  humaines,  intιgrer 
le  sens  de  la gestion,  nous  sommes  lΰ  loin 
de  ce  que  l'on  appelle  habituellement  des 
technocrates. 

J. -P. G. : Comment se partage le temps que 
tu consacres aux différentes tβches : choix 
et jugement sur les hommes, animation des 
équipes, connaissance des dossiers, ré-
flexions et stratégie, finances, disponibilité 
et communication ? 

R.  G.  :  Si  on  me  demande  comment 
partagezvous  votre  temps,  je  pense  qu'on 
souhaite  connaξtre  l'importance  relative 
pour  moi  des  diffιrents  chapitres  ιnoncιs. 

J.-P. G. : Tout à fait. 

R.  G.  : Sur  le  premier  point.  Chaque  jour 
je  tβche  de  me  rιserver  une  bonne  heure 
seul  dans  mon  bureau,  avant  que  la  jour
nιe  commence  pour  les  autres  ;  c'est  un 
temps de  retour en arriθre  sur  les entretiens 
de  la veille, d'ιlaboration  de  programme  ΰ 
court  terme,  de  rιflexion. 

Le reste de  la journιe je suis disponible  pour 
recevoir  mes  collaborateurs  directs  ou  les 
relations avec  l'extιrieur.  Lΰ je ne suis pres
que jamais  seul,  sauf  dans  les  temps  morts 
peu  nombreux  entre deux  rendezvous,  que 
j'utilise pour prendre connaissance du  cour
rier et  naturellement  pour  le tιlιphone.  Au 
cours  des  entretiens  avec  mes  collabora
teurs,  j 'ai  bien  s٦r  dans  l'analyse  en  com
mun  des  problθmes  un  rτle  d'animation  et 
de  dιcision  et  les  thθmes  concernιs  sont 
divers,  choix  et  ιvaluations  des  hommes, 
concurrence,  stratιgie,...  sans  oublier,  les 
dossiers  ponctuels  du  jour. 

Concernant  l'importance  relative  pour  moi 
des diffιrents  thθmes ou chapitres je dirais  : 

/ - Veiller ' 'au moral ' ' des hommes 
de l'entreprise 

Bien  s٦r  cela  commence  par  le  bon  choix 
des exploitants  responsables  ; mais pour  un 
groupe  de  notre  taille  il  ne  s'agit  pas  d'un 
problθme  quotidien  ;  en  fait  je  me  prιoc
cupe  toujours  de  savoir  quel  est  "l 'ιtat  de 
santι"  gιnιral  des  opιrateurs  de  l'entre
prise  et j 'attache  une  grande  importance  ΰ 
des contacts mκme  rapides pouvant  me  ras
surer  sur  ce  sujet. 

2   Etre disponible et à l'écoute 
de mes collaborateurs 

On  dit  souvent  dans  l'entreprise  que je  ne 
suis  pas  trθs  disponible  car  je  vais  vite  et 
je  ne  m'attarde  pas  une  fois  l'affaire  trai
tιe  ;  je  pense  cependant  que  c'est  ma 
mιthode  personnelle  et  non  pas un  manque 
de  disponibilitι. 

3 - Traiter les problèmes délicats 

Je conserve  quelques  dossiers.  Toutefois  il 

ne  s'agit  pas  d'un  domaine  rιservι  dιfini. 
Il s'agit  de quelques  dossiers  dιlicats,  tou
chant  plutτt  ΰ  l'international  : stratιgie  ou 
nιgociation,  problθmes  financiers  ou  tech
niques. 

J'ai  ιtι  un  homme  de dossier  et j 'ai  besoin 
d'avoir  encore  quelques  affaires  ΰ gιrer  de 
faηon  opιrationnelle. 

J. -P. G. : Te définis-tu plutôt comme : un 
manager, un stratège, un leader, un finan-
cier, un gestionnaire ? 

R.  G.  : Cette question  m'a  bien  embarrassι 
et  d'ailleurs  estce  ΰ  moi  d'y  rιpondre  ? 
Je  pense  qu'il  faut  mettre  un  peu  tout  cela 
et  plus ou  moins ceci  ou cela  aux  diffιrents 
moments  d'une  carriθre. 

Tu  m'aurais  posι  cette  question  il  y  a  20 
ans,  peutκtre  il y a  10 ans, j 'aurais  rιpondu 
que  je  me  sentais  plutτt  gestionnaire  et 
entrepreneur,  mais  que  je  me  sentais  des 
aptitudes  ΰ  devenir  manager,  stratθge  ou 
leader  si  j 'en  avais  l'opportunitι. 

Enfin  s'il  faut  absolumeent  choisir  entre 
manager,  stratθge  ou  leader,  je  dirai  plutτt 
leader. 

J. -P. G. : L'entreprise Jean Lefebvre a-t-
elle mobilisé son personnel autour d'un pro-
jet d'entreprise ? 

R. G.  : Nous venons seulement,  avec  l'aide 
d'un  conseil  extιrieur,  de  commencer  le 
plan  prιparatoire de  l'ιtablissement  du  pro
jet  d'entreprise.  Cela  ne veut  pas dire  bien 
s٦r que  l'entreprise  n'ait  pas de projet,  mais 
que  la  formulation  des  lignes  sur  lesquel
les doit  s'appuyer  son dιveloppement  futur, 
de maniθre  accessible  ΰ l'ensemble  du  per
sonnel,  n'est  pas  prκte.  A  ce  jour  les  ver
tus  de  l'entreprise,  ses  projets  sont  clairs 
pour  la  plupart  des  cadres,  et  quelques 
autres,  mais  c'est  seulement  lorsque  l'en
semble  du  personnel  sera  touchι  et  aura 
adhιrι  que  nous  aurons  un  vιritable  projet 
d'entreprise. 
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" N ' i m p o r t e qu i peu t êtr e Présiden t 
d 'un e grand e en t repr ise " 

QUESTIONS A 
AMBROISE ROUX 

Propos recueillis par J . - P . Grezaud et B. Lefebvre du Prey 

PCM. LP : Dès 1979 vous avez introduit 
la CGE au sein de l'empire Goldsmith, 
comment, pourquoi ? 

A.  R.  : Depuis  trθs  longtemps  j 'ιtais  liι  ΰ 
Jimmy  Goldsmith.  un  gιnie  des  affaires 
comme  il  en  existe  peu  dans  le  monde.  Il 
a  la  capacitι  de  voir,  au  sens  de  la  clair
voyance,  l'affaire  ΰ  laquelle  il  faut  s'intι
resser  puis  le  moment  exact  oω  il  faut  rιa
liser  l'opιration.  Il  ne  rιussit  pas  toujours 
son  offensive,  mais  comme  il  sait  se  dιga
ger  ΰ  temps,  il  gagne  seulement  moins 
d'argent  ;  les  autres  grands  " ra iders"  les 
Icahn.  les  BoowePickens,  sont  plus  beso
gneux  que  lui.  En  France,  l'establishment 
n'aime  pas  beaucoup  ce  genre  d'homme 
pour  lequel  j 'ai  beaucoup  d'admiration.  Il 
lui  ιtait  donc  difficil e  de  trouver  un  parte
naire  dans  notre  pays. 
J'ai  acceptι en  1979 d'κtre  partenaire  mino
ritaire  dans  la  Sociιtι  Holding  Trocadιro. 
qui  contrτlait  la  Gιnιrale  Occidentale,  en 
passant  avec  lui  un accord  de  prιemption  : 
s'il  voulait  vendre,  la  CGE  pouvait  rache
ter. 

A  l'ιpoque,  cela  m'a  co٦tι  une  bouchιe  de 
pain  :  60  millions.  J'avais  l'idιe  que,  par 
la  suite,  l'affaire  l'intιresserait  moins  sur
tout  si  elle  marchait  bien.  C'est  ce  qui  est 
arrivι.  La  majoritι  a  naturellement  co٦tι 
plus cher ΰ acquιrir  mais  l'ensemble  est  une 
splendide  opιration  pour  la  CGE. 

PCM. LP : Vous êtes Président de la Géné-
rale Occidentale. Voudriez-vous nous dire 
un mot de ce groupe qui est principalement 
un groupe de communication ? 

A.  R.  :  Sur  ce  point,  je  serai  bref,  car  la 
presse  en  a dιjΰ  longuement  parlι.  La  GO 
ιtait  une  sociιtι  holding  dont  les  capitaux 
ιtaient  investis  principalement  aux  USA, 
essentiellement  dans  des  magasins  (Grand 
Union),  des  domaines  forestiers  dans  le 
Maine  et  l 'Orιgon.  la  recherche  pιtroliθre 
au Guatemala  (Basic  Ressources),  enfin  en 

France  dans  l'Express  et  les  Presses  de  la 
Citι.  Depuis,  j 'ai  procιdι  ΰ  la  vente  des 
magasins  pour  environ  4  Milliards  de 
Francs  ;  pour  le  pιtrole  c'est  un  peu  plus 
compliquι,  mais  nous  n'avons  pas  vocation 
ΰ  gιrer  des  puits  au  Guatemala.  Enfin  un 
accord  trθs  important  avec  CEP  Commu
nication  nous  a  permis  de  doubler  la  sur
face  des  Presses  de  la  Citι  en  crιant  le 
Groupe  de  la  Citι.  Nous  sommes  moins 
gros  qu'Hachette,  mais  il  y  a  en  France 
maintenant  deux  groupes  puissants.  Hachette 
et  nous. 

PCM. LP : Vous êtes administrateur et Pré-
sident d'Honneur de la CGE, administra-
teur de la Générale des Eaux, Président de 
l'Association Française des Entreprises Pri-
vées... etc. Comment partagez-vous votre 
temps ? 

A.  R.  : En  82  je  n'ai  pas  voulu  rester  ΰ  la 
tκte  de  la  CGE  nationalisιe,  et  depuis  mes 
occupations  ont  beaucoup  changι.  J'ai 
aujourd'hui  de  multiples  centres  d'activitι 
dont  parmi  ceux  que  vous n'avez  pas citιs  : 
Barclays.  Paribas.  Schneider,  le  groupe 
Rivaud.  la  Radiotechniquc.  la  Sociιtι  du 
Louvre...  et  cela  me  pose  un  problθme  de 
rιpartition  de  mon  temps.  Voici  Mes  prio
ritιs  : 

Tβche  n°  1  :  Recherche  des  hommes  et 
constitution  des  ιquipes  :  elle  est  vitale. 

Tβche  n°  2  : Contact  avec ces hommes.  Pas 
de  rιunionnite.  mais  il  faut  pour  entretenir 
ce  contact,  des  rencontres  rιguliθres. 

Dans  les  Sociιtιs  oω  je  suis  Prιsident,  je 
tiens  des  comitιs  pιriodiques.  Dans  celles 
oω  j 'apporte  mon  concours  (Paribas. 
Schneider.  Rivaud.  Louvre...)  je  suis  en 
contact  avec  le  Prιsident  de  l'affaire.  Au 
cours  de  ces  entretiens,  les  problθmes 
importants  sont  ιvoquιs  et  si  possible  trai
tes. 

Tβche  n°  3  : Dιtection  permanente du  cata
logue  des  problθmes  clιs. 

Tβche  n°  4  :  Connaissance  de  ces  problθ
mes.  Ces dossiers clιs doivent  toujours  faire 
l'objet  de  notes  de  synthθse. 

Enfin,  ce  qui  est  essentiel,  et  journalier  : 
l'information  permanente. 

Je  consacre  une  heure  et  demie  par  jour  ΰ 
lire.  Lecture directe  : journaux,  hebdoma
daires,  ou  indirecte  sous  forme  de  revues 
de  presse  et  cela  mκme  en  vacances. 

PCM. LP : On vous a attribué une bou-
tade : "mon travail à moi c 'est de ne rien 
faire ' '. 

A.  R.  : Je voulais par  lΰ,  souligner  l'impor
tance  de  la  disponibilitι  extιrieure  qui  est 
tout  ΰ  fait  vitale.  Lorsque  j 'ιtais  Prιsident 
de  la CGE, je prenais  presque  toujours  onze 
semaines  de  vacances.  Avec  mes  nouvel
les  occupations,  je  n'en  prends  plus  que 
huit.  Ces  vacances  sont  consacrιes  en 
grande  partie  au  repos,  mais  aussi  ΰ  la 
rιflexion.  En  se  promenant,  en  regardant 
la nature,  on peut  aussi  bβtir  des  stratιgies, 
m٦rir  des  dιcisions.  Pas  de  contacts  avec 
le  bureau,  sinon  un  coup  de  tιlιphone  par 
semaine  ; c'est  d'ailleurs  un  peu  moins  vrai 
depuis  que je  suis dans  la  communication... 

PCM. LP : Vous définissez-vous comme : 
un manager, un stratège, un leader, un 
financier, un gestionnaire ? 

A.  R.  : Cette  question  est  peutκtre  un  peu 
simpliste.  Je vais  toutefois  essayer  de  vous 
rιpondre. J'emploierai,  en  faisant  mon  exa
men  de  conscience,  des  mots  un  peu  diffι
rents  : 
— d'abord,  un  dιcouvreur  d'hommes. 
— puis,  un  rassembleur  d'hommes  (celui 
qui  les  fait  travailler  ensemble). 
— un  stratθge  bien  s٦r.  D'autant  que  l'es
sentiel  de  ma  carriθre  s'est  faite  ΰ  la  tκte 
d'un  groupe.  Dans  une  sociιtι de  monocul
ture  industrielle,  cette  importance  relative 
de  la  stratιgie  aurait  peutκtre  ιtι  un  peu 
moins  grande. 
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"L'intelligenc e  ne  sert  ΰ  rien' 
  enfin,  un  industrielfinancier.  A une cer
taine  ιpoque,  j 'ιtais  un  peu  agacι  d'κtre 
considιrι  principalement  comme  un  finan
cier.  Il  est  vrai  que  j 'ai  fondι  la  banque 
Pιtrofigaz,  que  je  suis  administrateur  de 
Paribas. VicePrιsident  de  la Barclays  aprθs 
avoir  ιtι  VicePrιsident  du  CCF  et  admi
nistrateur  du  Crιdit  National.  Ceci  dit,  je 
pense avoir  droit  aussi  au  qualificatif  d'in
dustriel,  ayant  pris  la  CGE  avec  18  000 
salariιs et  l'ayant  quittιe avec  180 000.  On 
ne  peut  faire  de  la  grande  industrie  sans 
κtre ιgalement  financier.  Mais c'est  aujour
d'hui  une  vιritι  qui  commence  ΰ  κtre  trθs 
largement  reconnue. 

PCM. LP : Quelles sont seion vous les qua-
lités fondamentales du dirigeant ? 

A.  R.  : Ce  sont  essentiellement  les  aptitu
des  ΰ  remplir  les  tβches  que  j 'ai  dιjΰ  ιnu
mιrιes. 
  SAVOIR  CHOISIR  LES  HOMMES 
  SAVOIR  LES  FAIRE  TRAVAILLE R 
EN  EQUIPE 
  LEUR  DELEGUER  PROGRESSIVE
MENT  LA TOTALIT E  DES  RESPONSA
BILITES. 
Je dois  pouvoir κtre absent pendant  un  mois 
sans  problθmes.  Une  affaire  doit  toujours 
pouvoir  " tourner"  en  l'absence  de son Prι
sident.  J'ai  toujours  ιtι  exaspιrι  par  ceux 
qui  dιclarent  :  "I l  y  a  10  ans  que  je  n'ai 
pas pris de  vacances".  Ou  bien  ce sont  des 
obsιdιs  de  l'autocratie,  ou  des  menteurs. 

  SAVOIR  ALLE R  A  L'ESSENTIEL, 
ιliminer  le secondaire,  dιtecter  les problθ
mes  clιs  et  dιcouvrir  leurs  solutions. 

  CONSULTER  SES  COLLABORA
TEURS  MAI S  DECIDER  SEUL.  Une 
large consultation  peut  naturellement  orien
ter  diffιremment  une  dιcision  essentielle, 
mais  cette  derniθre  ne  peut  κtre  prise  que 
par  le  responsable  suprκme. 

  ETRE  CONSTANT  ET  TENACE. 
Mieux  vaut  une  solution  qui  mιrite  14/20 
et s'y  tenir,  qu'une  solution miracle ΰ  18/20 
qu'on  abandonne  aprθs 6 mois.  La  versati
litι est ΰ proscrire  totalement.  Mais  la  tιna
citι  n'exclut  cependant  pas  les  rιvisions 
dιchirantes.  La  grande  force  est  de  savoir 
reconnaξtre  qu'on  a  ιchouι. 

Un  exemple,  la  recherche.  Pendant  des 
annιes on  investit des centaines de  millions 
parfois  sans  rιsultat  mais  alors  au  bout  de 
5  ou  7  ans,  il  faut  choisir  :  arrκter  ou 
continuer.  C'est  une  dιcision  difficil e  ΰ 
prendre. 

L'industrie  aussi,  c'est  un peu  cela.  Si  vous 
κtes  sur  une  piste,  il  faut  l'exploiter  pour 
juger  : vous  ne  pouvez  pas  vous  contenter 
d'impression  sur  dossier.  Au  bout  de  3  ΰ 
5 ans,  il  faut  continuer  ou  se  retirer.  Beau
coup de critθres  vous aideront  ΰ prendre  la 
dιcision  : mais  le plus  important  de ces cri
tθres  sera  l'intuition. 
  NE  PAS  S'ENCOMBRER  DE  TECH
NIQUE  :  c'est  un  bagage  encombrant  au 
niveau  du  dirigeant,  le plus  inutile  et  dιlι
tθre ιtant de  loin  " les  techniques du  mana
gement",  qui  relθvent  parfois  du  ridicule. 
Il y a bien entendu  quelques excellentes ιco
les  de  formation  aux  affaires.  Mais  les 
fameuses  leηons magistrales donnιes ΰ quel
ques  loups  aux  dents  longues  n'ont  jamais 
formι  qui  que  ce  soit  aux  postes  prιsiden
tiels. 
Dans  un  poste  prιsidentiel, on ne peut se 
passer de fortes notions de droit et de comp-
tabilité.  Le  droit,  c'est  une  ιcole  de  pen
sιe,  la comptabilitι c'est un langage qui per
met  d'interprιter  les  documents  qui  vous 
passent  sous les yeux,  notamment  les bilans. 
Deux boutades  me sont  souvent  attribuιes, 
trθs caricaturales, que je voudrais expliquer. 
  La premiθre  :  "L ' INTELLIGENC E  NE 

SERT  A  RIEN".  En  France  l'intelligence 
c'est  le brio.  Pour κtre un bon chef  d'entre
prise,  il  faut  avant  tout  des qualitιs  humai
nes supιrieures,  le brio n'a  guθre d'utilitι  ; 
bien  au  contraire,  s'il  est  excessif  il  affai
blit  l'intuition  et  le  bon  sens. 
  La seconde  :  "N ' IMPORTE  QUI  PEUT 

ETRE  PRESIDENT  D'UNE  GRANDE 
ENTREPRISE".  C'est  le  corollaire  de  la 
prιcιdente  : n'importe  qui ne peut  pas  κtre 
directeur commercial,  il y  faut  une  certaine 
formation  et  une  certaine  technicitι  ;  ou 
directeur  des  recherches,  il y  faut  une  cer
taine  forme  d'imagination.  Pour  κtre  prι
sident  d'une  grande  sociιtι,  il  faut  essen
tiellement  des qualités humaines  rares  que 
l'on  trouve  statistiquement  ΰ peu  prθs  dans 
les mκmes proportions  chez  n'importe  quel 
groupe d'hommes  et de  femmes.  N'importe 
qui,  quels  que  soient  son  ιducation,  ses 
diplτmes,  son  milieu,  peut  s'il  possθde  ces 
qualitιs  humaines,  κtre  ΰ  la  tκte  d'une 
grande  entreprise.  Malheureusement  le 
pourcentage  d'hommes  qui  ont  ces  quali
tιs  reste  trθs  faible... 

PCM. LP : Aujourd 'hui il  faut mobiliser les 
dirigeants et le personnel autour du projet 
d'entreprise. N'est-ce pas difficile à met-
tre en ⊄uvre au sein de groupes diversijies 
comme la Générale Occidentale ou la CGE. 

A.R.  :  Pour  la  Gιnιrale  Occidentale,  le 
projet  d'entreprise  est  simple  : des  contacts 
constants avec  les dirigeants  et un peu  plus 
espacιs  avec  l'ensemble  du  personnel  sont 
suffisants  pour  bien  leur  faire  comprendre 
ce  que  l'on  a  fait  et  ce  que  l'on  va  faire. 

Cette  affaire  a  une  particularitι,  celle  de 
compter  de  nombreuses  femmes  dans  les 
postes  importants, ce qui me  rιjouit  car j 'ai 
toujours  ιtι  partisan  de  confier  des  postes 
de  responsabilitι  ΰ  des  femmes.  En  effet, 
je  leur  reconnais  de  nombreuses  qualitιs  : 
intuition,  finesse  d'interprιtation,  facultι  de 
raccourcis saisissants, ce qui  rend  le travail 
avec  elles  agrιable  et  rapide. 
En ce  qui  concerne  la CGE  d'aujourd'hui, 
vous  demanderez  ΰ  Pierre  Suard.  Je  vous 
parlerai de ma conception de  la CGE  d'avant 
1982.  Une vιritable et totale  indιpendance 
des  filiales,  mais en contrepartie un  contrτle 
trθs  serrι  a  posteriori  qui  peut  mener  au 
bout d'un  an de mauvais  rιsultats ΰ un aver
tissement  au  Prιsident  de cette  filial e  et  au 
bout  d'une  seconde  mauvaise  annιe  ΰ  une 
sιparation.  Cela  m'est  arrivι au  total  treize 
fois. 

On  ne  mobilise  pas  180 000  personnes  (la 
CGE  de  1981),  on  mobilise  les  filiales  sur 
leur projet d'entreprise et  le siθge sur le pro
jet  global.  La  citoyennetι  au  niveau  de  la 
filial e  dans un  groupe  comme  la CGE  prι
dominait  quand  j ' en  ιtais  Prιsident.  Les 
salariιs  se  considιraient  d'abord  comme 
appartenant  ΰ  l 'ALSTHOM,  ΰ  ALCATEL , 
au  CABLES  DE  LYON.. .,  avant  d'κtre 
CGE,  e t c ..  Bien entendu  cela  n'empκchait 
pas  la  CGE  d'assurer  son  rτle de  confιdι
ration  —  dιfense  et  politique  extιrieures 
pourraiton  dire  —.  En pratique,  dιfinition 
permanente  de  la  politique  gιnιrale  du 
Groupe. 

PCM. LP : Votre formation d'Ingénieur des 
Ponts vous a-t-elle aidé à être l'homme que 
vous êtes ? 
A.  R.  : La  formation  d'ingιnieur  des  Ponts 
sert ιnormιment.  Elle donne  le contact  avec 
le rιel,  avec  les hommes,  avec  les collecti
vitιs,  avec  les  entreprises,  avec  la  politi
que  locale,  rιgionale, et vous  savez que  "l a 
politique  c'est  l'art  du  possible". 
J'ajouterai  les deux  caractιristiques  essen
tielles de  l'IPC  telles que me  les  dιfinissait 
rιcemment  en  forme  de boutade  un de  nos 
camarades  :  "nous  ne  sommes  pas  trθs 
intelligents, et en plus nous  le savons".  La 
somme  de  ces  deux  considιrations  donne 
certainement  aux  Ingιnieurs des  Ponts  une 
plusvalue  exceptionnelle. 
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'aujourd'hui , la  force 
d'une entreprise rιside dans 
l'ouvertur e d'esprit des 
hommes qui y travaillent" 

Dans la batail le économique, c'est la 
volonté d'échanger les idées, la solidarité qui 
permettent de s'imposer sur tous les marchés. 
Aujourd'hui, les hommes de la CGE, les hommes 

de ses filiales : Alcatel, Alsthom, CEAc, 
CGE Distribution, CGEE Alsthom, 
Laboratoires de Marcoussis, SAFT, 
Sogelerg,... 

Tous partagent une même pas-
sion : progresser ensemble aux 

, % quatre coins du monde. 

Armet  ΰ  gorge. Vers 1585 
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"Reste r au contac t 
des réalités , tou t en sachan t 
dépasse r le q u o t i d i e n " QUESTI 

PIERRE 
PCM. LP : Vous êtes Président du premier groupe 
privé français, que pouvez-vous nous dire du mana-
gement de la CGE et plus particulièrement d'ALCA-
TEL et du rachat d'ITT, opération s٦rement déli-
cate ? 

P.  S.  :  La  CGE  a  une  tradition  de  management 
dιcentralisι.  Cela  reste  vrai  plus  que  jamais 
aujourd'hui  oω  l'efficacitι  de nos  filiales  passe  par 
une  large  autonomie  commerciale  et  de  gestion. 
Chacune  d'entre  elle  constitue  un  centre  de  profit 
dont  l'objectif  est arrκtι, chaque annιe, en  rιunion 
de  budget  sur  la  base  d'une  concertation  entre  sa 
Direction Gιnιrale et celle de  la CGE. Cette dιcen
tralisation  va  trθs  loin  puisqu'elle  s'applique  ιga
lement ΰ  la trιsorerie.  Maξtres chez eux,  nos diri
geants de  filiales  sont de  vιritables  entrepreneurs. 
C'estΰdire  que  personne  au  Siθge du  Groupe  ne 
songe  ΰ  s'approprier  les  succθs  qu'ils  remportent 
mais  ΰ  l'inverse,  ils  ne  peuvent  chercher  ΰ  excu
ser d'ιventuels  faux  pas par des directives  venues 
d'en  haut. 

Entendonsnous  bien,  dιcentralisation  ne  signifie 
pas  laxisme  ou  anarchie.  Nous  suivons  trθs  atten
tivement  l'ιvolution  de nos  filiales  et sommes  trθs 
rigoureux  sur  le  contrτle  de  gestion. 
S'agissant  d'ALCATEL  NV,  la  sociιtι  qui  re
groupe,  depuis  le dιbut  de  1987,  sous  le  contrτle 
de  la CGE,  les activitιs de systθmes de  communi
cations  dιjΰ  prιsentes  dans  le  Groupe  avec  celles 
exercιes par  ITT,  les mκmes principes sont  appli
quιs.  L'unitι  de  mιtier  appelle cependant  un  rτle 
plus  important du Siθge d'ALCATEL  dans  la dιfi
nition  de  la  stratιgie  gιnιrale,  ainsi  que  dans  des 
domaines  plus  ponctuels  tels  que  les  marchιs 
d'exportation  ou  la  politique  de  communication. 
Deux  secteurs  font,  eux,  l'objet  d'une  centralisa
tion poussιe  : le financier et la recherche et le dιve
loppement  pour  tirer  le profit  optimum  du  poten
tiel  du  Groupe  dans  ces domaines  fondamentaux. 
Pour  le reste, gestion courante,  politique  commer
ciale,  gestion  du  personnel,  e t c ..  Les  diffιrentes 
filiales  d'ALCATEL  jouissent  d'une  large  auto
nomie.  Je dois ajouter  que dans  les  fonctions  cen
tralisιes  que  j 'ιvoquais  ΰ  l'instant,  les  avis  et 
contraintes des filiales  sont pris en compte,  l'organe 
exιcutif  d'ALCATEL  qui  se  rιunit  une  fois  par 
mois,  comprenant  les  Prιsidents  ou  les  Directeurs 
Gιnιraux  des  principales  sociιtιs europιennes  du 
Groupe. 

Une  telle  structure  n'est  pas  ιtrangθre  aux  bons 
rιsultats  enregistrιs  par  ALCATEL  NV  dont  le 
taux  de  marge  nette  du  premier  exercice  de  son 
existence  a  largement  dιpassι  les prιvisions  pour 
atteindre  3,1  %. 

PCM. LP : Vous définissez-vous comme : un 
manager, un stratège, un leader, un financier, un 
gestionnaire... ? Quelles sont, selon vous, les qua-
lités fondamentales du dirigeant ? 

Pier r e 
S u a r d 

P r é s i d e n t 
d e l a 

C o m p a g n i e 
G é n é r a l e 

d ' é l e c t r i c i t é . 
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P.  S.  : Au  risque  de  vous  paraξtre  immodeste,  je 
vous  rιpondrai  qu'il  est  nιcessaire  de  rιunir  ces 
diffιrentes  caractιristiques.  Mais  ce  serait  une 
erreur d'incarner  l'entreprise  ΰ travers  le seul  Prι
sident.  Celuici  doit  savoir  s'entourer  des  compι
tences  requises  pour  κtre  capable  de  prendre,  au 
bon  moment,  les dιcisions qui  s'imposent.  A  mes 
yeux,  un  dirigeant  d'entreprise  doit  savoir  ιcou
ter,  ne  pas  s'enfermer  dans  une  tour  d'ivoire  et 
donc  rester  au contact  des  rιalitιs  tout  en  sachant 
dιpasser  le  quotidien  pour  mener  une  stratιgie  ΰ 
moyen  et  long  terme.  Je  dirais  qu'un  dirigeant  de 
sociιtι est un  arbitre...  qui  peut  avoir  son  idιe  sur 
les  rθgles  du  jeu. 

PCM. LP : Comment partagez-vous votre temps 
entre vos différentes activités : connaissance des 
dossiers (stratégie, finance) gestion des hommes, 
communication, disponibilité, politique commer-
ciale. .. ? 

P.  S.  : Cette question  est directement  liιe ΰ  la prι
cιdente, aussi  seraisje  tentι de vous  rιpondre  que 
ces  tβches  sont  le  lot  de  chaque  instant  de  ma  vie 
professionnelle.  D'ailleurs,  bien connaξtre  un dos
sier,  n'estce  pas  en  mesurer  ΰ  la  fois  les  implica
tions humaines,  commerciales,  financiθres  et  cel
les  relatives  ΰ  l'image  de  l'entreprise.  Quant  ΰ  la 
disponibilitι,  elle doit  κtre  totale,  ce  qui  ne  signi

fie  nullement  qu'il  ne  faille  pas,  de  temps ΰ autre, 
se  mιnager  des  "paliers  de  dιcompression",  ne 
seraitce  que  pour  prendre  de  l'altitude  et  faire  la 
part  des  choses. 

PCM. LP : Est-ce que pour vous la gestion des res-
sources humaines est importante ? Comment la 
concevez-vous ? Quelle est votre politique de com-
munication interne et externe ? Comment mobilisez-
vous les agents de votre entreprise ? 

P.  S.  : C'est  effectivement  un ιlιment  trθs  impor
tant.  Dans  un  Groupe  comme  la  CGE,  la  qualitι 
et  l'engagement  des  hommes  constituent  des  ιlι
ments dιterminants,  car  notre  politique  de  dιcen
tralisation  implique  tout  naturellement  une  grande 
dιlιgation  des  pouvoirs,  ce  qui  ne  peut  se  conce
voir  qu'avec  un  encadrement  de  valeur  et  forte
ment  motivι.  Encore  fautil  prιparer  l'avenir  et 
κtre en mesure  de dιtecter  parmi  les jeunes  cadres 
ceux qui  rιunissent  les talents susceptibles de  faire 
d'eux  de  futurs  dirigeants.  C'est  lΰ  un  axe  essen
tiel  de  notre  politique  de  ressources  humaines. 

Pour  ma  part,  je  crois  ιnormιment  ΰ  la  vertu  des 
carriθres  croisιes  Siθge/Filiales.  J'entends  par  lΰ 
que  les cadres  du  Siθge  doivent  accepter  de  pren
dre des  responsabilitιs  dans  les filiales  pour se  frot
ter  aux  rιalitιs  sur  le  terrain  et qu'ΰ  l'inverse,  les 
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cadres  des  filiales  doivent  pouvoir  accιder  ΰ  des 
positions  importantes  au  Siθge. 
Cette dιmarche  s'inscrit  parfaitement  dans  le cadre 
de  notre  politique  de  communication  interne  qui 
vise ΰ crιer un  vιritable esprit  de groupe sans  pour 
autant  gommer  le  sentiment  d'appartenance  aux 
filiales.  Aprθs  tout,  on  peut  ΰ  la  fois  nourrir  un 
sentiment  rιgional  trθs  fort  comme  moi  qui  suis 
Savoyard et dιvelopper  un patriotisme  national  tout 
aussi  ardent. 
En  matiθre  de communication  externe,  nous  nous 
efforηons  de  mettre  en  avant  une  image  propre  ΰ 
la CGE sans nous approprier  les succθs de nos  filia
les.  Cette  image,  nous la bβtissons autour des  gran
des valeurs communes ΰ tout  le Groupe  : le  savoir
faire  financier,  le  potentiel  humain,  l'internatio
nalisation,  la haute  technologie,  l'aptitude  ΰ  saisir 
les  grandes  opportunitιs  sur  nos  marchιs. 

PCM. LP : Comment voyez-vous votre capacité' à 
l'exportation ? 

P.  S.  : La CGE  rιalise 60  % de son chiffre  d'affai
res ΰ  l'ιtranger,  au  travers  de  plus  de  1 000  filia
les,  rιparties dans  le  monde entier,  ce qui  fait  cer
tainement d'elle,  l'entreprise  franηaise  la plus  inter
nationale.  Cette  caractιristique  fait  qu'en  dehors 
des ventes de nos  filiales  ιtrangθres nous  exerηons 
notre vocation  exportatrice  non  seulement  ΰ  partir 
de la France,  mais aussi de  l'Allemagne,  de  la Bel
gique, de  l'Espagne,  des EtatsUnis et de  beaucoup 
d'autres  pays.  Nos  filiales  franηaises  se  montrent 
particuliθrement  actives,  puisque  leurs  exportations 
ont progressι de  18 %  l'annιe  derniθre pour  attein
dre  22,6  milliards  de  francs. 
La capacitι exportatrice du Groupe,  se trouve  ren
forcιe  par  son  internationalisation  qui  lui  permet, 
particuliθrement  en  tιlιcommunications,  d'adap
ter  l'origine  de  son  offre  compte  tenu  du  pays 
client,  sur des  critθres  politiques,  ιconomiques  ou 
autres, voire ΰ prιsenter  plusieurs  offres  assorties 
de  financements  divers,  en  fonction  de  la  nationa
litι  des  filiales  concernιes. 

PCM. LP : Votre formation d'Ingénieur des Ponts 
vous a-t-elle aidé à être le manager que vous êtes ? 
N'est-il pas trop difficile de passer d'une activité 
de monoproduit Cβbles de Lyon à celle d'un 
Groupe très diversifié ? 

P.  S.  :  J'ai  beaucoup  apprιciι,  dans  la  tradition 
des  ingιnieurs  des  Ponts,  le go٦t  des  situations  et 
responsabilitιs  concrθtes et  proches  des  hommes. 
Cela  m'a  certainement  aidι. 

La  seconde  partie  de  votre  question  appelle  deux 
remarques  de  ma  part.  Premiθrement,  je  ne  suis 
pas passι directement  des Cβbles de Lyon  ΰ  la  tκte 
de  la  CGE,  puisque  entre  temps  j 'ai  occupι  les 
fonctions  de  Directeur  Gιnιral,  puis  de  Vice
Prιsident  Directeur  Gιnιral  d'ALCATEL  (avant 
la  fusion  avec  ITT)  pendant  deux annιes aux  cours 
desquelles  j 'ai  eu  ΰ  faire  entrer  dans  les  faits 
l'accord  CGETHOMSON.  J'ajouterai  qu'entrι 
dans  le Groupe  CGE  en  1973, j ' y  avais  prιcιdem
ment  dirigι  la  SOGELERG,  une  filial e  spιciali
sιe  dans  l'ingιnierie. 

Mon  expιrience  au  sein du  Groupe  est donc  poly
valente  tant  en  ce  qui  concerne  les  produits  et  les 
activitιs  — services  et  industrie  — qu'en  ce  qui 
concerne  l'importance  des  structures.  Je  connais 
donc  le Groupe de  l'intιrieur  ce qui  m'est  trθs utile 
aujourd'hui.  Ma  seconde  remarque  tient  au  fait 
qu'ΰ  un  ιchelon  moindre,  il  est  vrai,  mon  action 
aux  Cβbles  de  Lyon  qui  n'est  pas  du  tout  une 
sociιtι  monoproduit,  les  usages  des  cβbles  ιtant 
multiples et correspondant  ΰ des  marchιs  trθs dif
fιrents,  s'est  apparentιe  ΰ  celle  que  j 'entends 
mener  ΰ  la  tκte  du  Groupe  CGE  :  internationali
sation,  obtention  de  la  taille  critique  sur  les  mar
chιs  internationaux,  amιlioration  de  la  rentabilitι, 
organisation  des  filiales  en centres de profit  dιcen
tralisιs...  Une  stratιgie  de  management  qui  ne 
dιpend  nullement du type de sociιtι ou de produits. 

Propo s recuei l l i s pa r 
Ann e Bernard-Gel y 
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a u x f i l i a l e s . 

POUR LES BATISSEURS DE DEMAIN. 
Avec un tiers du marché national, 

la Société des Ciments Français se place 
 au premier rang des producteurs français et 

parmi les plus grands cimentiers du monde. 
Chiffre d'affaires consolidé : 8 milliards de francs. 

SOCIETE 
DES CIMENTS 
FRANΗAIS 
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Un équilibr e d i f f ic i l e : 

CREER ET GERER 
L J air du temps est un retour aux sains principes de gestion : serrer les 

prix de revient, être proche de ses clients, être attentif aux aspirations 
des hommes dans l'entreprise. Tout ceci est bien sûr souhaitable. Mais cela 
ne suffit pas. Plus grave, une focalisation exclusive de l'attention des diri-
geants sur ces préoccupations risque de les éloigner de leur mission pre-
mière : crée r d e la valeur . La responsabilité du chef d'entreprise est de 
faire cohabiter création de valeur, recherche d'avantages et efficacité 
opérationnelle. 

Les en t rep r i ses n ' e x i s t e n t , ne p rospè-
rent et ne se d é v e l o p p e n t que parce 
qu 'e l l es c réen t de la va leur . Cel le-c i 
s ' e x p r i m e dans un se rv i ce de per fo r -
m a n c e s supé r ieu res , m o i n s cher , ou 
r é p o n d a n t à un beso in n o u v e a u . Dans 
un sys tème économ ique concur ren t ie l , 
le p ro f i t est la résu l tan te de ce t te créa-
t ion de valeur. Il est d ' au tan t plus élevé 
que l ' en t rep r i se y réuss i t m i e u x que 
ses c o n c u r r e n t s . Le s u c c è s d ' u n e 
en t repr i se passe n é c e s s a i r e m e n t par 
trois conditions : 

— la création de la valeur pour le 
client, 
— la construction d'un avantage con-
currentiel, 
— l'efficacité opérationnelle. 

Un t r i p t y q u e : c réa t io n de valeur , 
c o n s t r u c t i o n d 'u n avantag e 
c o n c u r r e n t i e l , e f f i cac i t é 
opéra t ionne l le . 

L'efficacité opérationnelle sans avan-
tage concurrentiel ne produ i t jamais de 
prof i t excep t ionne l . La charge de la bri-
gade légère à Sébas topo l est un e x e m -
ple f a m e u x d ' i n i t i a t i ve et de cou rage 
auque l un a v a n t a g e c o n c u r r e n t i e l fa i -
sait c rue l lement dé fau t . Dans la sphère 
é c o n o m i q u e é g a l e m e n t , de n o m b r e u x 
échecs sont impu tab les à l 'absence de 
s t ra tég ie p l u t ô t q u ' à une dé fa i l l ance 
opé ra t i onne l l e . C 'es t n o t a m m e n t le 
cas des en t rep r i ses qui se l ancen t à la 
pou rsu i t e d ' o p p o r t u n i t é s sans cons -
t ru i re un a v a n t a g e c o n c u r r e n t i e l . 
Ma is construire un avantage concur-
rentiel sans créer en permanence de 
valeur nouvelle est é g a l e m e n t une 
a c t i o n v o u é e à l ' échec . Des pos i t i ons 
de fo rce concur ren t ie l l e , cel les de Ford 
avec le m o d è l e T au d é b u t du s ièc le , 
de RCA dans la té lév i s ion cou leu r , de 
S iemens dans la c o m m u t a t i o n té lépho-
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n ique , de Vé loso lex dans les c y c l o m o -
teu rs ou e n c o r e cel les des magas ins 
popula i res o n t été af fa ib l ies par l 'appa-
r i t ion de n o u v e a u x p r o d u i t s ou serv i -
ces , de nouve l l es t e c h n o l o g i e s ou le 
génie m a r k e t i n g de leurs c o n c u r r e n t s . 
En f in , créer de la valeur pour ses 
clients sans construire un avantage 
concurrentiel ne p e r m e t pas p lus de 
bât i r un s u c c è s du rab le . F reddy Laker 
a cons t ru i t son ent repr ise sur une idée 
as tuc i euse , ma is t r o p f a c i l e m e n t im i -
tab le par ses c o n c u r r e n t s , et n o t a m -
m e n t par les c o m p a g n i e s aér iennes 
régu l iè res . 

Dans le f o i s o n n e m e n t des c h a n g e -
m e n t s de no t re e n v i r o n n e m e n t soc ia l , 
é c o n o m i q u e et c o n c u r r e n t i e l , de n o u -
v e a u x beso ins é m e r g e n t en pe rma-
nence qui s o n t au tan t d ' o p p o r t u n i t é s 
pour les en t rep r i ses de créer de la 
va leur . Le s u c c è s v iendra r é c o m p e n -
ser ceux qui sa is issent ces o p p o r t u n i -
tés : c ' es t le premier principe de base. 
Mais la ren tab i l i té restera méd ioc re ou 
t rans i t o i re si un a v a n t a g e c o n c u r r e n -
t ie l du rab le n 'es t pas s i m u l t a n é m e n t 
cons t ru i t . La s t ra tég ie est la ges t ion de 
l ' a v a n t a g e c o n c u r r e n t i e l : c ' e s t le 
deuxième principe de base. L 'e f f icac i té 
opé ra t i onne l l e res te t o u t auss i essen-
t ie l le qu 'e l l e l 'é ta i t hier. Ma is elle ne 
peu t remp lace r à elle seule la c réa t i on 
de va leur et la c o n s t r u c t i o n d ' u n avan -
tage c o n c u r r e n t i e l . 
Le re tour aux sains p r i nc ipes , l ' e f f i ca -
c i té à c o u r t t e r m e , la r eche rche de 
so lu t i ons i m m é d i a t e s m ises en œ u v r e 
sous la p ress ion d ' u n e s i t u a t i o n de 
c r i se , ne d o i v e n t pas fa i re oub l ier 
l 'essent ie l : c réer de la va leur et cons -
t ru i re un a v a n t a g e c o n c u r r e n t i e l . 

Le rôl e d u che f d 'en t repr is e 

Le che f d ' e n t r e p r i s e a pou r responsa-
bi l i té de p r o m o u v o i r une a t t i t u d e qui 
associe l 'e f f i cac i té dans les opéra t ions 
cou ran tes et la c réa t ion de valeur n o u -
vel le. Miss ion impossib le ? La première 
ex ige des structures et des objectifs 
clairs, encadrés par les t a len ts de ges-
tionnaires. La s e c o n d e nécess i t e une 
remise en cause permanente des per-
c e p t i o n s et des c o m p é t e n c e s , an imée 
par des créateurs. M i s s i o n d i f f i c i le 
sans nul d o u t e : l 'équi l ibre est en e f fe t 
i ns tab le . Les ges t i onna i res chassen t 
les c réa teu rs . Les c réa teurs dé rangen t 
les gest ionna i res . Si l 'une des deux cul -
t u res acqu ie r t un léger a v a n t a g e , elle 
se d é v e l o p p e et dev ien t d o m i n a n t e . 
M i ss i on d i f f i c i l e mais essen t ie l l e . . . A 
qui d 'au t re peut-el le i ncomber s inon au 
che f d ' e n t r e p r i s e ? 
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M2I conseil l e depui s 1974 les Direct ion s d'Entreprise s Indus -
trielle s dan s la définitio n et la mis e en œuvr e de leu r stratégie . 
Parm i les principe s de bas e qu i inspiren t sa démarche , M2 I a for -
temen t développ é l'intégratio n de la stratégi e et d u market ing . 

* ^ 

1 A 

STRATEGIE 
ET MARKETING 

T oute stratégie d'entreprise doit en effet répondre à une ques-
tion majeure : comment faire mieux que ses concurrents? 
Aujourd'hui les prouesses technologiques et les effets de taille 
ne sont plus des solutions universelles. Sur la plupart des métiers 

d'autres avantages concurrentiels sont à développer ; mieux compren-
dre le marché, mieux y répondre et s'adapter vite aux évolutions. 
La déstabilisation des métiers industriels provoquée par l'effervescence 
technologique, l'internationalisation, le ralentissement de la crois-
sance, la maturité des marchés... a détruit bien des certitudes straté-
giques. 
L'évidence apparente des grands concepts d'analyse stratégique a 
souvent occulté la nécessité d'une évaluation rigoureuse des enjeux 
et des risques liés aux marchés abordés. Le manque de rigueur est 
particulièrement critique dans la prise en compte des évolutions sus-
ceptibles de modifier les règles du jeu sur un métier donné : évolution 
des technologies, des comportements de clients, des modes de distri-
bution, du jeu des acteurs... 
Ces insuffisances sont dramatiques dans l'environnement actuel. Le 
marché s'est en effet affirmé comme un arbitre puissant des combats 
stratégiques. Ce que perçoit et ce qu'attend le marché des sociétés 
industrielles et de leur offre émerge comme un repère essentiel du pilo-
tage stratégique. Ceci conduit les entreprises à redécouvrir un prin-
cipe de bon sens : une stratégie réussit quand elle contribue d'abord 
à créer, développer, ou maintenir une clientèle et qu'elle assure la 
profitabilité de l'entreprise. 

T h i e r r y G a u d a r d , 
D i r e c t e u r A s s o c i é d e M 2 I , 

S o c i é t é 
d e C o n s e i l en S t r a t é g i e 
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Un indic e particulièremen t s ign i f i ca t i f de la per fo rmanc e d e l 'entrepris e 
et la capacit é à réagi r v i te . 

La pression  du  marchι  est omniprιsente  et 
s'exerce  sur  tous  les niveaux de  l'entreprise. 
Les  marchιs  ont  m٦ri  ;  le  nombre  et  le 
niveau  des  exigences  visΰvis  de  l'offre 
sont  ιlevιs.  Il  ne  suffit  plus  aujourd'hui 
d'avoir  un  avantage  concurrentiel  net  et 
mκme durable  pour  rιussir.  Il  faut  aussi  que 
l'entreprise  soit  perηue  comme  solide  sur 
chacune des dimensions clιs de son  mιtier. 
Ainsi  la stratιgie  ne peut plus se  construire 
sans une  vision  experte de  l'environnement 
et  de  ses  exigences. 

Diffuse r 

un éta t d'espri t marketin g 

Dans  ce  contexte  l'apport  du  marketing  ΰ 
la  stratιgie  est  fondamental. 
Au  cours  des  annιes  80,  l'application  des 
concepts et des outils du  marketing  dans  les 
entreprises  industrielles  a  rιguliθrement 
progressι.  L'adhιsion  des entreprises  a cr٦ 
avec  la connaissance  des bιnιfices  dus ΰ  la 
mise  en  ⊄uvre  de  ces  concepts. 
Cependant  la  dιmarche  gιnιrale  reste 
encore  prudente  dans  ce  domaine.  Rares 
sont  les entreprises  industrielles qui ont  pris 
toute  la  mesure  des  possibilitιs  rιelles  du 
marketing.  Encore plus rares  sont celles qui 
l'ont  intιgrι  dans  leur  comportement.  En 
clair,  nous  sommes  sur  la  voie,  mais  une 
bonne  partie  du  chemin  reste  ΰ  parcourir. 
La  vocation  essentielle du  marketing  indus
triel  appliquι  dans  l'entreprise  est  en  effet 
double  : 

1    Adapter  l'offre  aux ιvolutions des  mar
chιs,  des  technologies  et des  concurrents. 
2    Organiser  le dιveloppement  d'un  rιflexe 
client  dans  toute  l'entreprise,  pour  mieux 
servir  ses  marchιs  et  pour  amener  l'entre
prise  ΰ  apprendre  de  l'extιrieur. 
Cette  vocation  peut  κtre  exercιe  par  une 
fonction  dιterminιe,  par exemple  une direc
tion  de  la  stratιgie  et  du  marketing.  Mais 
elle  doit  se  traduire  surtout  par  un  ιtat 
d'esprit  diffusι  dans  l'ensemble  de  l'entre
prise.  Gιnιraliser  cet  ιtat  d'esprit  impose 
des efforts  permanents  et  le soutien  actif  de 
la  Direction  Gιnιrale. 
En particulier  le  rayonnement  du  marketing 
doit κtre  significatif  dans trois domaines  au 
moins  : 

Recherche  et  dιveloppement,  pour  orien
ter  les efforts  consentis  vers des  rιalisations 
visant ΰ satisfaire  les besoins  rιels du  mar
chι. 
Production,  pour  intιgrer  les contraintes  du 

marchι et de  la compιtitivitι  dans son  orga
nisation. 
Commercial,  pour  augmenter  l'efficacitι  et 
la  productivitι  des  moyens  de  commercia
lisation. 
Dans  ce  contexte,  l'apport  du  marketing 
doit  se  situer  ΰ  plusieurs  niveaux  dans  la 
dιmarche  stratιgique. 

—  Le  marketing  produit  une  analyse  qua
lifiιe  de  l'environnement. 
—  Le  marketing  audite  et  situe  la  position 
relative de  l'entreprise  dans son  environne
ment. 
— Le  marketing  contribue  ΰ  traduire  les 
options  stratιgiques  en actions  concrθtes  et 
chiffrables.  Les  dιcisions  peuvent  ainsi  se 
prendre  sur  des  bases  fiables. 

—  Enfin  audelΰ des dιcisions  stratιgiques, 
le  marketing  dιfinit  les  plans  d'actions 
dιtaillιs  qui  permettront  ΰ  l'entreprise 
d'atteindre  les  objectifs  fixιs. 
Mais  audelΰ  de  cette  dιmarche,  la  diffu
sion  d'un  ιtat  d'esprit  marketing  favorise 
largement  l'acquisition  d'un  autre  avantage 
dιcisif  : la capacitι  d'adaptation  rapide  aux 
ιvolutions  de  l'environnement. 

S'adapte r trè s vit e 

Un  indice particuliθrement  significatif  de  la 
performance  de  l'entreprise  est  sa  capacitι 
ΰ  rιagir  vite. 
Par  exemple,  pouvoir  livrer  ses  clients  au 
bout d'un  mois  au  lieu de quatre  peut  cons
tituer  un  atout  concurrentiel  dιterminant. 
Mais  cette  logique  de  souplesse  et  de  rapi
ditι ne se  limite pas ΰ l'organisation  du  pro
cessus  de  production. 
Elle doit  toucher  tous  les  rouages  de  l'entre
prise,  le  marketing  en  tκte,  et  elle  doit  en 
imprιgner  la  stratιgie.  La  rιvolution  du 
"juste  ΰ temps"  commence  ΰ l'usine,  mais 
elle  ne  s'y  confine  pas. 
Dans des secteurs  exigeants  comme  l'infor
matique,  un  retard  d'un  an  sur  une  ιvolu
tion  du  marchι  ne peut  plus  κtre  rattrapι  : 
les concurrents  bιnιficient  dιjΰ  de  baisses 
de co٦t  sensibles,  leur connaissance du  mar
chι  est  meilleure,  leur  marge  de  man⊄u
vre  concurentielle  plus  importante... 
Survivre  sur ces marchιs exige un effort  de 
rapiditι ΰ tous  les niveaux  : analyse du  mar
chι,  conception,  achats,  production,  ven
tes. 

Certains  industriels,  comme  Honda  au 
Japon,  ont  dιjΰ  mis en  place  une  telle  stra

tιgie.  Dans  tous  les  cas,  la  fonction  mar
keting  constitue  un ιlιment  clι,  notamment 
par  son  rτle  de  systθme  d'information. 
Ces  entreprises  sont  capables  de  faire 
remonter  quasi  instantanιment  les  ιlιments 
d'information  relatifs  au  marchι  et  aux 
concurrents.  Elles peuvent  tester  un  produit 
en  l'amιliorant  trθs vite, quelquefois  de jour 
en  jour. 

L'incidence  de cette  rapiditι d'action  dιpasse 
largement  l'aspect  organisationnel  et  son 
impact  sur  la  position  concurrentielle  est 
intιgrι  au  niveau  de  la  rιflexion  stratιgi
que  de  l'entreprise. 

De nouvelle s règle s 

Aprθs  la vogue  de  la planification  stratιgi
que des annιes  70,  la dιmarche  stratιgique 
retrouve,  grβce  au  marketing  trois  qualitιs 
essentielles  :  l'ancrage  dans  le  rιel,  la 
continuitι,  la capacitι d'adaptation  et d'anti
cipation. 

  L'ancrage  dans  le  rιel  est  obtenu  par 
l'intιgration  de donnιes de marchι  concrθ
tes et  validιes.  Les  choix  stratιgiques  sont 
toujours  risquιs.  Mais  le marketing  contri
bue  rιellement  ΰ  rιduire  cette  incertitude. 
  La  continuitι  entre  analyse,  dιcisions  et 

actions de  mise en ⊄uvre  est  dιterminante. 
Le  marketing  constitue  un  trait  d'union 
entre  ces  trois  ιtapes  et  il  contribue  ΰ  ren
dre  le  processus  continu. 

  Dans  un  environnement  concurrentiel  en 
ιvolution  rapide  l'esprit  marketing  doit  κtre 
dynamique  et  le  moteur  opιrationnel  de  la 
dιmarche  stratιgique. 

Dans  ce  contexte,  il  nous  semble  qu'un 
manager doit avoir aujourd'hui  au moins  les 
quatre  traits  de  caractθre  suivants  : 

  Une  capacitι  d'ιcoute  forte  ιtant  aussi 
bien orientιe vers  l'extιrieur  de  l'entreprise 
(marchι,  partenaires)  que  vers  son  person
nel  et  ses  actionnaires. 
  Un  esprit de  synthθse et de  dιcision  pour 

arbitrer  des  choix  cruciaux  entre  : 
— ce  que  l'entreprise  peut  faire 
— ce  qu'elle  sait  faire 
— ce  qu'elle  veut  faire 
— ce  que  le  marchι*  impose 
  La  facilitι  de  communiquer  et  de  moti

ver  l'entreprise  et  ses  partenaires  sur  une 
stratιgie,  un  projet  d'entreprise  et  un  ιtat 
d'esprit  commun. 
  Une aptitude  ΰ ιvoluer  et  ΰ changer  pour 

s'adapter  vite aux  nouvelles  rθgles de  mιtier 
et  de  ses  marchιs. 

 Clients, prospects, concurrents et prescripteurs. 
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LES QUALITES DU 
MANAGER EUROPEEN 

Q
uel est le profil du cadre international ? Eternelle question 
qui relève du Casse-Tête Chinois, que se posent entre autres 
entreprises, les "Multinationales" et les Internationales. Vous 
avez dit cadre international ou cadre européen ? Qui peut 

le plus peut le moins. 
Bien avant 1992, il faut déjà dépasser les frontières de "l'Europhonie"... 
alors que celle-ci n'existe pas encore : pas de langue fédératrice euro-
péenne, les structures culturelles ou mentales restent nationales dans 
leur configuration. En France, le profil reste étrangement tricolore. 
L'échéance européenne est un défi non seulement à la formation, à 
la gestion mais aussi à la qualité dans le choix des Hommes. 
Alors, quels sont les critères possibles du Manager Européen dans un 
monde où on assiste à une informatisation générale des informations, 
à une guerre des marchés que se livrent les entreprises internationa-
les au niveau planétaire? 

J e a n - P a u l 
M e n a s s i e r 

4 6 ans . D i p l ô m é d e Sc ience s H u m a i n e s , 
J e a n - P a u l M e n a s s i e r a a c q u i s 

s u c c e s s i v e m e n t s o n e x p é r i e n c e 
à l a S o c i é t é ITT -C laud e c o m m e A d j o i n t 

au Che f d u P e r s o n n e l , pu i s 
à PA C o n s e i l d e D i r e c t i o n c o m m e 

c o n s u l t a n t c h a r g é de s r e c r u t e m e n t s 
i n t e r n a t i o n a u x p e n d a n t 5 a n s , pu i s 
à E u r e q u i p en q u a l i t é d e D i r e c t e u r 

d u D é p a r t e m e n t R e c r u t e m e n t , 
r e s p o n s a b l e de s o p é r a t i o n s 

d e r e c r u t e m e n t d a n s l e c a d r e 
de s c o n t r a t s d e T r a n s f e r t 

d e T e c h n o l o g i e . D e p u i s 1 9 8 2 , 
J e a n - P a u l M e n a s s i e r es t D i r e c t e u r 

d e Sé lé -Cegos , C a b i n e t c o n s e i l 
en r e c r u t e m e n t d e c a d r e s d u G r o u p e 

C e g o s - l d e t . 
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La connaissance 

de 2 langues étrangères 

(allemand,  anglais,  espagnol,  italien)  par
faitement  maξtrisιes.  Il  faut  sortir de  l'hexa
gone, pιnιtrer  dans  les systθmes  culturels, 
c'est  le critθre  de  la polyvalence  culturelle 
qui est aussi celui de  l'humilitι  et de  la  rela
tivitι.  Cela  ne s'apprend  pas ΰ l'ιcole  mais 
l'ιcole  peut  favoriser  des  stages  de  longue 
durιe  qui  constituent  le  support  de  prιpa
ration privilιgiι ΰ une ouverture  sur  les pro
blθmes  mondiaux.  De  prιfιrence,  des  sta
ges  dans  des  pays  qui  ne  sont  pas  de  cul
ture  franηaise,  de prιfιrence  des ιcoles  qui 
cultivent  l'ouverture  internationale  (formes, 
communication  ιtudiants ιtrangers...)  et qui 
valorisent  le  laboratoire  des  langues. 

L'interdépendance 

des Technologies 

Le candidat  ΰ  l'Europe  n'est  pas un  spιcia
liste  francophone  en  informatique  ou  en 
RdM.  Son  savoir  intθgre  l'informatique,  la 

technologie  il  maξtrise,  sans  κtre  un 
expert,  au  moins  2 domaines  scientifiques 
(ex  :  informatique  et  tιlιcommunication, 
mιcanique  et  ιlectronique...).  On  revient 
une  fois  encore  ΰ  la polyvalence  culturelle, 
critθre  vital  d'adaptabilitι  et  de  rιactivitι 
aux  situations. 

La mobilité familiale 

Le manager europιen  est un homme ou  une 
femme  qui doit  compter  avec  son  conjoint. 
La  femme  qu'il  ιpouse  atelle  un  profil 
potentiel  d'Europιenne  ou  d'internatio
nale  ? Parletelle  plusieurs  langues  ?  At
elle baignι dans un milieu d'ouverture  inter
nationale  ? Estelle  culturellement  polyva
lente  ? Peutelle  se  remettre  en question  ? 

B e a u c o u p d ' h o m m e s 
p u i s e n t l a s o u r c e 

d e leu r é n e r g i e 
d a n s l a s t r u c t u r e 

f a m i l i a l e . 

L'homme  europιen  est  prκt  ΰ  changer  de 
lieux de  sιjours,  de  rιsidences  principales. 
Son  patrimoine  immobilier  ne constitue  pas 
un obstacle ΰ la mobilitι  familiale.  Il est prκt 
ΰ  accepter  les  exigences  d'autres  commu
nautιs et ΰ tisser des  liens affectifs  sans  per
dre  son  identitι.  Cette mobilitι constitue  un 
critθre  prιcieux  de  gestion  car  beaucoup 
d'hommes  puisent  la  source  de  leur  ιner
gie et  renouvelle cette ιnergie dans  le creu
set de sa structure  familiale  rιduite ΰ sa  sim
ple  expression.  Il  ne s'agit  pas  alors  qu'un 
transfert  gιographique  compromette  l'ιqui
libre  de  cette  unitι. 

La connaissance de soi 

comprend  la  capacitι  ΰ  se  dιfinir  des 
comportements  prιvisibles,  ΰ se  remettre en 
cause  au  delΰ  des  systθmes  de  valeur  des 
hommes.  Une  fois  de  plus,  c'est  dιvelop
per  une  forme  d'humilitι  acquise  par  le jeu 
des expιriences  vιcues avec  les autres  dans 
le  monde. 

On peut  multiplier  les critθres, analyse  dans 
tous  les  sens.  Si  on  devait  rιduire  ces  cri
tθres ΰ 3, ce serait  celui de  la Culture  Gιnι
rale,  celui de  la  Motivation,  celui de  la  Per
sonnalitι.  Tout  ceci  peut aisιment  se cons
truire par  les moyens de  la formation  ou  les 
structures  de  l'ιcole. 
Toutefois,  il  peut  y  avoir  un  grand  para
doxe  : peu d'enseignants  pensent  ne pas κtre 
prκts  car  euxmκmes  localisιs  dans  leur 
enseignement  spιcifique.  Ouvrir  aux  autres 
signifie  aussi  ouvrir  ΰ  soi... 

La capacité de manager liée 

au sens de la responsabilité 

sociale 

Comme  le signifie  "Manager",  c'est  celui 
qui  conduit,  oriente,  dirige,  offre  une 
vision,  un  projet  ΰ  une  ιquipe.  C'est  celui 
qui possθde des qualitιs pιdagogiques,  qui 
sait adapter  son  langage aux  situations,  c'est 
celui qui procθde  au choix  des  Hommes  de 
son  ιquipe. 

C'est  l'homme  qui a intιgrι  les objectifs  de 
son  projet  ΰ  la  culture  de  son  environne
ment.  Cela  s'apprendil  ? C'est  un  appren
tissage du doute,  de  l'observation  qui  relθve 
du dιfi  et qui  met en ⊄uvre des  dimensions 
de  personnalitι  profondιment  humaines. 
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A M B I T I O N , M O T I V A T I O N , 

R I G U E U R , E F F I C A C I T E : 

N E D I T E S P A S Q U E N O U S N ' A V O N S P A S 

M I S L E S P O I N T S S U R L E S I 

S C R E G 
iROUTESl 

Ambitieux, motivés, rigoureux, effi-
caces, des qualités à l'image de 
Screg Routes, leader en France des 
constructeurs routiers. 
Et il en faut pour assurer la qualité 
totale, développer de nouveaux 
produits, de nouvelles technologies, 
se battre mètre après mètre, par 

tous les temps. 
Etre ingénieur chez Screg Routes 
c'est vivre de nombreuses opportuni-
tés avec passion, accéder rapidement 
à d'importantes responsabilités, 
bénéficier d'une formation pluridisci-
plinaire sur 5 ans au management. 
La route ? un terrain d'action pour 

les jeunes diplômés ambitieux, moti-
vés, rigoureux. 

Gérard Esnault, Directeur des 
Ressources Humaines, Screg Routes 
et Travaux Publics, Challenger, 
1 avenue Eugène Freyssinet Guyancourt, 
78062 St Quentin-en-Yvelmes Cedex. 

FAISONS ROUTE ENSEMBLE 
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DE PHARAON A LA 
STRATEGIE D'ENTREPRISE 

D ans  la  Genθse,  la  Bible  nous  raconte  l'his
toire  de  Joseph  qui  fut  probablement  le  pre

mier  conseiller  en  stratιgie  ιconomique  de  l'his
toire  humaine  ;  cette  histoire  retrace  fidθlement, 
ΰ une  transposition  prθs,  les sιquences  d'une  inter
vention  d'un  consultant  dans  une  entreprise. 

Pharaon,  inquiet  de  l'avenir  de  son  pays, ΰ  la  suite 
d'un  songe  et  mis  au  courant  des  compιtences  de 
Joseph  le  fit  appeler.  Pharaon  lui  raconte  alors  un 
rκve prιmonitoire  oω  "sept  vaches grasses de chair 
et  belles d'aspect  (1)  (...)  pβturent  dans  les joncs" 
puis  sont  dιvorιes  "par  sept  autres  vaches  efflan
quιes,  trθs  laides d'aspect  et  maigres  de chair  tel
les  qu'on  en  a  jamais  vu  d'aussi  laides  dans  tout 
le  pays  d 'Egypte".  C'est  alors  que  Joseph  inter
prθte  le  rκve  et  prophιtise  que  "viennent  sept 
annιes  oω  il y  aura  grande  abondance  dans  tout  le 
pays de  l'Egypte,  puis  leur  succιderont  sept  annιes 
de  famine  qui  feront  oublier  toute  l'abondance  dans 
le  pays". 

Joseph  recommande  alors  "Que  (...)  Pharaon 
dicerne  un  homme  intelligent  et  sage et qu'il  l'ιta
blisse sur  le pays d'Egypte,  que Pharaon  agisse  (...) 
il  imposera  au  cinquiθme  le  Pays  d'Egypte  pen
dant  les sept  annιes d'abondance,  (...).  Ces  vivres 
serviront  de  rιserve  au  pays  pour  les  sept  annιes 
de  famine  (...)  et  le pays ne sera  pas exterminι  par 
la  famine".  Joseph  sut  convaincre  car  la  bible 
apporte  que  :  "L e  discours  plut  ΰ Pharaon  et ΰ ses 
officiers". 

Dans  sa structure,  l'histoire  de Joseph  est  sembla
ble ΰ celle  de  beaucoup  d'interventions  de  conseil 
en  stratιgie  dans  les  entreprises.  Les  principales 
diffιrences  portent  sur  le  fait  que  l'Egypte  est  un 
pays et  non une sociιtι  (estce si diffιrent  ?) et dans 
les  techniques  utilisιes. 

L , émergence  du conseil 

en stratégie 

Si l'idée d'utiliser des conseils en stratégie est, on 
l'a vu, ancienne, leur utilisation dans les entre-

prises françaises remonte au début des années 1970 
et  coοncide  avec  une ιvolution  profonde  de  l'orga
nisation  du  travail  au  sein  des  ιtatsmajors  des 
entreprises. 

Celleci  s'est  rιalisιe  sous  la  pression  de  l'augmen
tation  des  tβches  des  dirigeants,  de  la  complexitι 
croissante  du  monde  ιconomique,  et  de  la  nιces
sitι  (devenue  vitale  avec  la  crise  ιconomique) 
d'amιliorer  le  rapport  performance/co٦t  des  struc
tures  de  direction  gιnιrale  de  l'entreprise. 

En  effet,  lorsqu'auparavant  le  dirigeant  d'entre
prise  exerηait  seul  les  prιrogatives  de  concevoir, 
formuler  et  mettre  en  ⊄uvre  la  stratιgie  de  son 
entreprise,  les  rθgles  du jeu  du  marchι  ιtaient  sim
ples.  Les  ventes  de  tous  les produits  ιtaient  struc
turellement  croissantes,  les marchιs ιtaient  natio
naux,  et  relativement  uniformes  et bien  identifiιs, 
la concurrence  ιtait  canalisιe  par une  forme  de  cor
poratisme  plus ou  moins  rampant  et  un  protection
nisme  explicite  ou  implicite  puissant,  les  rapports 
sociaux,  qui  pouvaient  κtre  durs,  n'en  ιtaient  pas 
moins  canalisιs  par des  syndicats  puissants  et  une 
hiιrarchie  rigide.  Les  taux de change  ιtaient  fixιs 
par  Bretton  Woods,  le  loyer  rιel  de  l'argent  fai
ble et  le  contrτle  du  capital  stable,  bref  les  rθgles 
semblaient  permanentes  et  simples. 

Aujourd 'hui, rien n 'est plus permanent, le dirigeant 
est confronté à des successions de ruptures dans 
les règles du jeu de la compétition.  Il  est  plus  frι
quemment  sollicitι  par  sa clientθle,  ses  collabora
teurs,  et  la multitude  des  intervenants  extιrieurs  : 
son  rτle est devenu  celui  d'un  nιgociateur  et  d'un 
coordinateur. 

La  premiθre  rιaction  ΰ  cette  ιvolution  de  l'envi
ronnement  a  ιtι  d'augmenter  les  structures  de 
l'entreprise  (service  ιconomique,  service  planifi
cation  ΰ  long  terme...).  Mais  rapidement  cette 

(1)  Tou tes  ces  ci tat ions  et  les  suivantes  sont  extrai tes  de 
la  B ib le.  G E N E SE  41  146. 

R a o u l d e S a i n t 
V e n a n t , X 7 3 , 

E N P C 7 8 . 
A p r è s a v o i r 

a s s u r é l a 
r e s p o n s a b i l i t é 
d e t r a v a u x en 

m a c r o -
é c o n o m i e e t 

e n p r o s p e c t i v e 
t e c h n o l o g i q u e 

a u B I P E , 
i l a p r i s 

e n c h a r g e 
l e m a r k e t i n g 

e t l e 
d é v e l o p p e m e n t 

d ' u n e f i l i a l e 
d e l a C G E . 

I l es t 
a u j o u r d ' h u i 

m a n a g e r 
a u b u r e a u 

d e P a r i s 
d u C a b i n e t 
B R A X T O N 

a s s o c i é s . 

^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 
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rιponse  est  apparue  non  adaptιe  ΰ  cause  de  son 
efficacitι  discutable.  En effet,  disposer  en  perma
nence de  toutes  les compιtences  nιcessaires  co٦te 
cher.  En  outre,  on  a  constatι  une  tendance  ΰ  la 
dιqualification  de ces services,  ΰ l'usure  rapide  de 
leur audience  auprθs  des autres  services  opιration
nels,  et  enfin  que  cette  structure  ιtait  plus  que 
d'autres  soumise  ΰ  la  loi affirmant  que toute  struc
ture administrative  cherche d'autant  plus ΰ se dιve
lopper  qu'elle  est  inutile.  L'ιchec  relatif  de  cette 
solution  a  conduit  ΰ  une  solution  mixte  oω  l'on 
demande  ΰ  des  intervenants  extιrieurs  d'aider  ΰ 
prιparer  les  dιcisions  stratιgiques. 

Mais ce  recours  ne se  rιalise  que  progressivement 
et avec beaucoup d'hιsitation  car  nιcessite une pro
fonde  transformation  des  mentalitιs  au  sein  de 
l'entreprise.  Effectivement,  ouvrir  ΰ  des  person
nes  ιtrangθres  un  domaine  aussi  sensible  que  la 
stratιgie  ne va pas de soi. mais  le plus  contraignant 
est  que cela impose aussi, à l'ensemble des diri-
geants, d'apprendre à travailler avec des consul-
tants ;  comment  les  sιlectionner,  combien  les 
payer,  comment  les pousser  ΰ  l'intιrieur  de  l'entre
prise, jusqu'ΰ  quel  niveau  leur dιlιguer  les  respon
sabilitιs...  En  bref,  comment  en  tirer  le  bιnιfice 
maximum.  Nous  avons constatι, dans ce domaine, 
que  les Japonais  ιtaient  les  meilleurs  (encore  une 
fois),  puis venaient  les AngloSaxons  et.  loin  der
riθre,  les  hommes  d'affaires  latins. 

uand  et dans  quel  but 

faire  de la stratégie 

L'nc coopιration  s'ιtablit  donc de plus en plus entre 
le  dirigeant  et  le  conseil.  Mais  ΰ  quelle  occasion 
doitelle  s'ιtablir  ? 

Kissinger  dans  son  livre  ""The  troubled  partner
ship"  donne  une  rιponse  remarquable  et  d'une 
grande  universalitι  :  "A u  cours  de  l'histoire  des 
sociιtιs  et des organismes  internationaux.  // vient 
un temps oω l'on se demande si toutes les possibi-
lités inhérentes à leur structure ont été épuisées. 
A ce moment,  les symptτmes  sont  confondus  avec 
les causes,  la  rιsolution  des  problθmes  de  tous  les 
jours  distrait  l'attention  de  la  recherche  des  cau
ses profondes.  On  ne  rιagit  plus  aux  ιvιnements 
en  fonction  d'une  vision  du  futur  :  le  prιsent 
devient  obsιdant.  Quelle  qu'impressionnante 
qu'une  telle  structure  puisse  encore  paraξtre  de 
l'extιrieur,  son  zιnith  est  dιpassι,  sa  rigiditι  va 
^'accroissant.  Avec  le temps,  clic deviendra  archaο
que". 

Ce problθme,  dθs qu'il  est  formulι  ou  mκme  pres
senti,  est  celui  auquel  doit  faire  face  le  dirigeant 
dans  l'acceptation  la plus  large de ce qu'est  la  stra
tιgie  d'entreprise. 

Le  but  des  premiers  entretiens  avec  le conseil  en 
stratιgie  est  d'analyser  le  problθme  stratιgique 

perηu  en  terme  large pour  le  formuler  en  questions 
plus pragmatiques  et opιrationnelles  : "dans  quel 
marchι  l'entreprise  doitelle  se dιvelopper  ? ".  ou 
plus  gιnιralement  :  "comment  l'entreprise,  dans 
l'ensemble  de  ses  fonctions,  doitelle  se  projeter 
dans  l'avenir  et parier  sur cet avenir  ?".  Les  rιpon
ses ΰ ces questions conduisent  ultιrieurement  ΰ cel
les d'acquisition,  de politique  industrielle,  commer
ciale,  de  recherche  et  dιveloppement  et  aux  poli
tiques  de  tarification. 

Aujourd'hui,  le  champ  des  interventions  dιpasse 
la  '"pure  stratιgie"  auxquelles  se  confinaient  les 
conseils  de  la  fin  des  annιes  1960.  L'intervention 
se  limitait  alors  ΰ dιfinir  les  entreprises  dans  les
quelles  il  fallait  investir  ou  dιsinvestir  (portfolio 
matrix)  ou  ΰ donner  des  objectifs  de  marge  (effet 
d'expιrience).  Trθs  rapidement,  les  questions  se 
sont  ιlargies,  en particulier  grβce  ΰ  l'amιlioration 
des systθmes d'information  internes et externes qui 
a  permis  de  prendre  en  compte  la  rιalitι  opιra
tionnelle  commerciale  et  industrielle.  Les  recom
mandations  portent  aujourd'hui,  par exemple,  sur 
la  localisation  internationale  des  implantations 
industrielles  puis  les stratιgies de  regroupement  ou 
dιlocalisation  des activitιs  (comment  optimiser  le 
partage  d'expιrience),  les  stratιgies  de  position
nement  de  l'offre  objective  et  d'image,  e t c .. 

Cette extension  considιrable  du  champ de  compι
tences  du  consultant  en  stratιgie  renforce  la  spι
cificit ι  du  mιtier de  stratιgiste  et justifie  la  politi
que  de  spιcialisation  telle  que  l'ont  adoptιe  des 
cabinets  comme  BRAXTON. 

Mais  aujourd'hui  comme  hier,  la  dιmarche  de 
rιflexion  est  forcιment  une  dιmarche  dite  "'top 
bottom"  oω  les  choix  stratιgiques  sont  faits  ΰ  un 
niveau  relativement  gιnιral,  puis  dans  une  suite 
de confrontations  successives  ΰ une  rιalitι  de  plus 
en  plus opιrationnelle  et  ainsi  permettent  de  dιbou
cher  sur des dιcisions  opιrationnelles  qualifiιes  de 
"'mise  en  ⊄uvre". 

Il f écessité  de la spécialisation 
I V en stratégie 

lui pratique de la stratégie est, en effet, trop vaste 
et trop exigeante pour être développée conjointe-
ment avec d'autres activités de conseil  au  sein 
d'une  mκme ιquipe  (organisation,  systθme de com
munication,  recrutement). 

Cette  pratique  doit  viser  ΰ  fournir  un  service  sui
vant  trois  composantes  appelιes  les  3C  (Conseil. 
Conviction.  Communication)  : 

M a i s 
a u j o u r d ' h u i 
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La d é m a r c h e 

d e r é f l e x i o n 
es t f o r c é m e n t 
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d i t e 
" t o p b o t t o m " 
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Il es t au jourd 'hu i nécessair e de pouvoi r o f f r i r 
aux entreprise s un e prestat io n complèt e 
qu i couvr e l 'ensembl e de la filièr e décisionnell e 
de la fo rmal isa t io n de la stratégi e 
à la mis e en œuvre . 

— Un  bon conseil  (c'estΰdire  des  recommanda
tions  performantes).  Il  s'agit  lΰ  d'abord  de  se 
dιmarquer  des  phιnomθnes  de  modes  qui  mobili
sent,  curieusement,  l'ensemble  des dιcideurs  Fran
ηais  (la mode  hier a ιtι de  se spιcialiser  sur  le haut 
de gamme  pour  rιsister  aux  importations  japonai
ses,  puis  encore  de  trouver  une  bonne  petite 
"n iche"  bien  rentable et aujourd'hui  tout  le monde 
veut avoir  "l a  taille critique").  Et  la seule  maniθre 
de  le  faire,  c'est  de  conduire  une  analyse  rigou
reuse de ce qui. structurellement.  rιgit  les  facteurs 
de  succθs  de  l'entreprise,  de  son  positionnement 
sur  ces  facteurs  de  succθs,  et  enfin  de  ne  pas  se 
laisser  distraire  par  ce  que  les  mιtιorologistes 
appellent  "l'effet  papillon"  c'estΰdire  par  des 
phιnomθnes  mineurs  qui ont  eu. dans des circons
tances  particuliθres,  un  effet  important  sans  que 
cela  ne  puisse  former  raisonnablement  le  point 
d'appui  d'un  mouvement  stratιgique. 

—  La conviction  des  responsables.  Il  est  effecti
vement  inutile  de  formuler  une  stratιgie  aussi 
gιniale  soitelle  si  elle  n'entraξne  pas  l'adhιsion 
des  responsables  qui  auront  la  responsabilitι  de  la 
mettre en ⊄uvre ou de  la gιrer.  Atteindre cet objec
tif  nιcessite  l'existence  d'un  bon  climat  de  con
fiance  et.  dans  l'Europe  continentale  plus que  dans 
les  pays  anglosaxons,  d'une  bonne  maξtrise  des 
techniques  de  rιunion  de  groupes  (analyse  de  la 
valeur,  de  l'offre  et  de  la  demande,  sιminaire  de 
synthθse,  etc...). 

—  Des  idιes communicables  pour  entraξner 
l'ensemble  de  l'entreprise,  mais  aussi  les  ban
quiers,  les actionnaires, et mκme  la clientθle.  Pour 
rιussir  ce  niveau  de  service,  les  techniques  de 
reprιsentations  synthιtiques  puissantes  sont  essen
tielles.  La  qualitι  de  ce  travail  est  liιe  ΰ  la  possi
bilit ι  de  consacrer  ΰ  cet  objectif  un  effort  pres
qu'aussi  important  que  la  rιflexion  stratιgique 
ellemκme. 

On  le voit,  la pratique de  la stratιgie est une  matiθre 
en pleine ιvolution  avec des dιveloppements  dont 
les  plus  rιcents  ont  portι  sur  : 

— Les  techniques  d'analyse  de  la  demande  du 
client.  Il  s'agit  d'un  domaine  ou  de  larges  avan
ces ont ιtι  rιalisιes  fondιes  sur des outils  statisti
ques puissants qui  sont, depuis peu.  disponibles  sur 
microordinateur. 

— Les  concepts  de  valeur  d'une  entreprise  pour 
les  actionnaires  qui  mettent  en  lumiθre  certaines 

divergences  entre  ce  qui  est  bon  pour  le  manage
ment  d'une  entreprise  et  ce  qui  est  bon  pour 
l'actionnaire. 

— L'approfondissement  et de  la comprιhension  de 
l'effet  d'expιrience  et du  partage d'expιrience,  en 
particulier  dans  des  industries  m٦res. 

— Les  techniques  d'ιvaluation  de  la  valeur 
d'opportunitι  d'une  entreprise dans  le cadre  d'une 
acquisition. 

t la mise 

en œuvre  ? 

Avec  la  nιcessitι  de  la  spιcialisation  en  rιflexion 
stratιgique,  liιe ΰ une demande  pressante de  la part 
des entreprises  pour  une prestation  de haut  niveau. 
se développe parallèlement une autre nécessité qui 
est celle de pouvoir offrir aux entreprises une pres-
tation complète qui couvre l'ensemble de la filière 
décisionnelle  de  l'amont  (la  formalisation  de  la stra
tιgie),  ΰ  l'aval  (la  mise  en  ⊄uvre  finale). 

Dans ce domaine,  il  faut  citer  Bain and  Co qui pro
pose  une prestation  clef  en  main  s'engageant  ΰ des 
rιsultats  mais  moyennant  la  prise  en  charge  de 
l'ensemble  du  management  (shadow  management), 
avec  une ιquipe  non  spιcialisιe.  Plus  rιcemment. 
Braxton  et  Touche  Ross,  aprθs  leur  association, 
visent  la mκme  prestation  complθte grβce ΰ  la com
plιmentaritι de Braxton.  spιcialisι en  formulation 
de  stratιgie,  et  de  Touche  Ross,  spιcialisι  dans 
la mise  en  ⊄uvre  de  stratιgie  et  dans  un  esprit  de 
symbiose  avec  le  client,  c'estΰdire  visant  ΰ  ren
forcer  le  management. 

Ce  vaste  et  rapide  panorama  de  l'ιvolution  de  la 
demande et de  l'offre  en conseil  en stratιgie  devrait 
permettre de mieux  comprendre  la nature de  l'acti
vitι de conseil  en stratιgie et. je  l'espθre,  convain
cre  que  ce  marchι  se  dιveloppe  suivant  les  trois 
directions  : 

— Le  recours  au conseil  en stratιgie est une  nιces
sitι  pour  l'entreprise. 

— La  spιcialisation  est  nιcessaire  pour garantir  le 
meilleur  niveau  de  qualitι  de  service. 

— Mais  ces  spιcialistes,  pour  garantir  l'achθve
ment  de  leur  mission,  doivent  rιaliser  un  maillage 
des meilleurs spιcialistes en stratιgie avec  les meil
leurs  spιcialistes  en  mise  en  ⊄uvre. 
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LE NOUVEAU 
MANAGEMENT : 
NON A L'HEXAGONE 
DE LA MORT 

L orsque Jacques Delors a fait chiffrer le coût de la non-Europe, 
on a pu mesurer les milliards d'écus gaspillés en pure perte 
par les Européens, rançon de leur balkanisation extrême. Pour 
un espace économique donné, ce qui grève la compétitivité, 

c'est la multiplicité des frontières internes. Les frontières créent les rup-
tures de charge, augmentent les délais de livraison, favorisent l'hété-
rogénéité des normes et des règles, l'incompréhension entre les cul-
tures, entre les langues, les doublons, chaque territoire voulant assu-
rer, à l'abri de sa frontière, son autarcie. La frontière suscite le péage. 
De tous les germes de mort économique, c'est le pire. Convaincus de 
cette évidence, les dirigeants européens ont voulu hâter la fin des fron-
tières pour que l'espace économique de la CEE puisse en 1993 être 
totalement ouvert, seule chance pour lui — en chassant sa "non-
Europe", "son Europe fantôme" — d'accéder à un niveau mondial de 
compétitivité. Volens nolens, nous autres Français savons bien qu'il nous 
faudra aussi lever les frontières de notre hexagone : mais chaque res-
ponsable est beaucoup moins conscient de ce que son entreprise est 
enserrée dans un hexagone de frontières qui la condamne. Le nou-
veau management, c'est précisément l'art et la manière de lever ces 
six frontières là. He rv é Ser iey x 

P r é s i d e n t D i r e c t e u r Géné ra l 
d e l a S o c i é t é d e C o n s e i l E u r e q u i p 

( s u c c é d a n t à C h r i s t i a n B e u l l a c , 
b r u t a l e m e n t d é c é d é ) , d e se s f i l i a l e s 

G M V C o n s e i l et E u r e q u i p I t a l i e . 
A u t r e s r e s p o n s a b i l i t é s a c t u e l l e s : 

D e p u i s m a i 1 9 8 8 : 
A d m i n i s t r a t e u r d e l ' A f c e r q Oues t 

D e p u i s m a i 1 9 8 7 : 
P r é s i d e n t d u C o n s e i l d ' A d m i n i s t r a t i o n 
d e l ' I n s t i t u t R é g i o n a l d ' A d m i n i s t r a t i o n 

( IRA ) d e L i l le . 
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Frontière entre l'entreprise 

et son marché 

Elle est  rιvolue  l'ιpoque  oω  une  entreprise 
fabriquait  et  vendait  un  produit  sous  prι
texte  qu'elle  savait  le  faire  et  l'avait  tou
jours  fait.  L'entreprise  autocentrιe,  amou
reuse  de  ses  procιdιs,  de  ses  techniques, 
de  son esprit  maison,  de son  glorieux  passι 
et de  ses certitudes,  l'entreprise  "cocorico" 
qui croit  que  les clients  l'attendent  n'a  plus 
une  once  de  chance  de  survie.  Au  c⊄ur 
d'une  bataille  mondiale  dans  laquelle  les 
consommateurs  ont dorιnavant  l'embarras 
du  choix  face  ΰ  une  offre  multipliιe,  c'est 
le  client  qui  dirige  :  il  faut  le  faire  entrer 
ΰ  plein  bord  dans  l'entreprise  pour  qu'il  y 
vivifi e  l'activitι  de  tous,  de  la  vente  au 
bureau  d'ιtude  : les  indicateurs de Qualitι, 
les systθmes  de  vigie  ou  les  "clubs  d'utili
sateurs"  sont  autant  de  maniθres  diversi
fiιes  de  lever  la  frontiθre  entre  l'entreprise 
et  ses  clients,  actuels  ou  potentiels. 

Frontière entre l'entreprise 

et les autres acteurs externes 

La  multiplication  des  alliances  le  prouve, 
on  ne peut  plus  gagner  tout  seul.  Les  OPA 
hostiles  sont  sans  doute  une  erreur  :  non 
seulement  elles  co٦tent  parfois  cher  mais 
le  personnel  de  l'entreprise  arraisonnιe 
traξne  souvent  les  pieds,  avant  d'accorder 
sa  confiance  au  nouvel  employeur  et  de 
manifester  cette  ardeur  au  travail  qui  seule 
donne  la  vraie  compιtitivitι.  Pourtant  si 
contestable  ιconomiquement  soit  cette  pra
tique, qu'ιvitent  pour  ces  raisons  les Japo
nais,  elle  a au  moins  le  mιrite  de  rappeler 
qu'il  faut  dorιnavant  s'unir  pour  rιussir  ; 
l 'OPA,  c'est  une  sorte  de  mariage  forcι. 
On  peut  faire  mieux  ; et  toutes  les  formes 
de  maillages  permettent  aujourd'hui  divers 
types d'alliances  souples entre  concurrents, 
entre  complιmentaires,  entre  donneurs 
d'ordre  et  fournisseurs,  avec  des  centres 
techniques, des universitιs et  mκme — pour 
la  formation  — avec  l'Education  Nationale 
et  leurs  trθs  performants  GRETA. 

Le  maillage,  c'estΰdire  la  mise  en  com
mun  de  ressources  et  l'ιtablissement  de 
relations  contractuelles  pour  faire  plus  ΰ 

[ - ^ o j > i ~ P O I S S O N S 

plusieurs  qu'il  s'agisse  d'alliances  stratιgi
ques ou de contrats d'assurance  qualitι,  sera 
certainement  l'un  des domaines  dans  lequel 
le  management  sera  le  plus  crιatif  d'ici  la 
fin  du  siθcle. 

Frontière entre les fonctions 

et les services 

Quoi  de  plus  tragiquement  ridicule  et  de 
plus ιconomiquement  co٦teux  que ces  ser
vices,  ou ces dιpartements  qui  fonctionnent 
en circuit  fermι,  comme  autant  de  territoi
res  isolιs  les  uns  des  autres  ! On  connait 
des grandes entreprises qui pourraient  appa
remment  se passer  quelques  mois de  clients 
tant  l'abondance  des  conflits  de  frontiθres 
entre  Directeurs,  justifiant  notes  de  servi
ces,  rιunions  et  arbitrages  au  sommet, 
mobilise  toute  l'ιnergie  de cadres  sur  occu
pιs qui  sabordent ainsi, en toute conscience, 
le bateau  qu'ils  sont  censιs piloter.  Une  cer
taine conception  nombril ique du  contrτle  de 
gestion  n'a  pas peu contribuι  ΰ cette  dιgra
dation  :  il  encourage  le  chef  de  service  ΰ 
considιrer  qu'il  doit  optimiser  le  fonction
nement  de  son  service,  ce  qui  est  naturel
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lement  une  aberration  ιconomique  :  "un 
service  est  au  service"  et  son  efficacitι  ne 
s'apprιcie  qu'en  mesurant  la conformitι  de 
la prestation  qu'il  fournit  ΰ ce  qu'en  atten
dait  les  services  clients. 
Abolir  les  frontiθres  entre  services  et  entre 
fonctions,  c'est  prιcisιment  la  rιvolution 
copernicienne  du  management  que  permet 
la  dιmarche  de  la  Qualitι  totale  (ou  celle 
du  "just  in  t ime")  grβce  ΰ  laquelle,  une 
structure  constitutιe anatomiquement  de 
services  verticaux,  isolιs  les  uns des  autres 
(les Etudes,  le  Marketing,  les Achats...)  va 
fonctionner phxsiologiquement  d'une  faηon 
transversale,  en  ιtablissant  entre  les  servi
ces,  des  relations  clientsfournisseurs.  On 
sait  qu'en  gommant  ainsi  leurs  frontiθres 
internes,  les  industriels japonais  ont  su.  les 
premiers,  ιconomiser  de 8 ΰ  15  % de  valeur 
ajoutιe,  prenant  de  la sorte, une avance  sou
vent  dιcisive  sur  ceux  de  leurs  concurrents 
occidentaux  qui  n'avaient  pas encore  adoptι 
le  TQC. 

Frontière entre les niveaux 

de responsabilité 

Confrontιs,  sur  un  marchι  mondial,  ΰ  la 
nιcessitι d'amιliorer  toujours  la qualitι  des 
prestations en abaissant  toujours  leurs co٦ts, 
c'estΰdire  de  faire  toujours  plus preuve  de 
crιativitι,  nous  ne  pouvons  plus  nous 
contenter  de  rιduire  le  personnel  ΰ  ce  que 
nous  en  attendons  en  faisant  l'impasse  sur 
tout  ce  qu'il  pourrait  donner.  Il  n'est  plus 
tolιrable  que  des  femmes  et  des  hommes, 
intelligents jusqu'ΰ 9 heures  du  matin  et  de 
nouveau  ΰ  partir  de  5  heures  du  soir,  en 
soient  rιduits  ΰ une  fonction  instrumentale 
  remplir  un  imprimι  ou  faire  tourner  une 

pompe  — durant  les huit  heures  de  leur  vie 
de travail.  L'entreprise  ne peut plus se payer 
le  luxe de ce gβchis  ! L'entreprise  pyrami
dale  : en haut  ceux  qui  pensent,  en bas ceux 
qui  vissent,  constitue  un contresens  ιcono
mique  que  nous  n'avons  plus  les moyens  de 
nous  offrir .  La  diffusion  des  responsabili
tιs  dans  l'entreprise  polycellulaire.  chθre 
a  Hubert  Landier  (1)  est  d'autant  plus 
urgente  que  les  outils de  l'informatique,  de 
la  tιlιmatique  ΰ  la microinformatique,  ne 
trouvent  leur  pleine  efficacitι  que dans  une 
organisation  rιticulaire  oω  le  pouvoir  est 
finement  rιparti  et  oω  les  centres  de  dιci
sions  sont  dissιminιs  de  telle  sorte  qu'ils 
soient  les plus  proches  possible  du  terrain. 

Frontière entre les personnes 
L'individualisme  s'il  est  affirmation  de  sa 
libertι  ou  expression  de  sa diffιrence  peut 
favoriser  la  crιation  et  enrichir  le  tissu 
scx:ial  : des personnes  autonomes  et  solidai
res  sont  plus  efficaces  que  des  troupeaux 
de  moutons.  Quand  l'individualisme  est 
dιfense  de son  prιcarrι,  il engendre  agres
sivitι et  solitude  ; et  la collectivitι  en  paye 
le prix.  La peur  d'κtre  envahi  sur  son  pιri
mθtre  personnel,  la  peur  de  n'κtre  pas 
reconnu,  la  peur  de  ne  pas  savoir  faire,  de 
n'κtre  pas compιtent,  la peur  d'κtre  trompι, 
la  peur,  trθs  franηaise,  d'κtre  ridicule,  la 
peur de perdre  son emploi,  toutes ces  peurs 
ont  longtemps  fait  du  salariι  franηais  l'un 
des plus  inhibιs du  monde  : il  travaille  dans 
son  coin.  Depuis  quelques  annιes  cepen
dant,  le management  participatif  — du  Pro
jet  d'entreprises  aux  cercles  de  Qualitι — 
manifeste  qu'il  peut  conjurer  ses  peurs  et, 
en  acceptant  de  rencontrer  ses  pairs  dans 
une  activitι  partenariale,  qu'il  sait  attein
dre  une  efficacitι  que  les  travailleurs  de 
beaucoup  d'autres  pays  pourraient  lui 
envier. 

Frontières entre le cerveau 

gauche et le cerveau droit 

Un  systθme  ιducatif,  comme  le  nτtre,  qui 
privilιgie,  audelΰ  de  toute  sagesse,  l'abs
traction  sur  la  vie  concrθte,  fabrique  auto
matiquement  des  ιlites dιsιquilibrιes  ; des 
grosses  tκtes  ΰ cerveaux  gauches  hypertro
phiιs  :  oui  aux  chaξnes  causales,  non  ΰ 
l'intuition,  oui  ΰ ce que  l'on  comprend,  non 
ΰ  ce  que  l'on  ressent,  oui  aux  sciences  de 
la matiθre,  non  aux  sciences  de  la vie  ; vive 
l'objectif,  haro  sur  le  subjectif  ;  la  mathι
matique  est  plus  importante  que  la  poιsie 
et  la  raison  mθne  plus  loin  que  l'amour. 
Pour  l 'Europe,  ΰ  bas  les  frontiθres  !  Cel
les  de  notre  hexagone  franηais  bien  s٦r, 
mais  aussi  celles  de  chacune  de  nos  entre
prises,  corsetιes  dans  leur propre  hexagone 
mortel  qui  les  empκchent  de  respirer  avec 
le  monde.  Dans  une  ιconomie  de  plus  en 
plus  mondialisιe,  la  victoire  suppose  des 
flux  rapides,  et  donc  moins  co٦teux,  des 
potentiels  libιrιs, des bouchons  qui  sautent 
(statuts,  rentes de situation,  monopoles),  des 
barriθres  qui  cθdent  (accθs  au  savoir,  au 
pouvoir,  ΰ  l'avoir  mais aussi  au  droit  d'κtre) 
et  le nouveau  management  devient  tout  sim
plement  l'art  de  dynamiser  les  frontiθres. 
(I) L'entreprise polxcellulaire. Hubert Landier. 
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un e bata i l l e es t dur e 
p lu s c 'es t l ' imag ina t i o n 

qu i f a i t la d i f f é renc e ; 
au m o m e n t o ù 

les J a p o n a i s , ave c 
la démarch e Kanzen , o u 
cel l e de s " s o f t sc ience s 

g r o u p s " , che rchen t 
à l ibére r les fo rce s 

d e c réa t i o n i n tu i t i v e 
d ' u n personne l qu i 
n'e n débord e pas , 

i l es t u rgen t qu e 
les d i r igean t s f r ança i s , 

t r o p souven t 
sé lec t ionné s su r 

leu r capac i té s 
m a t h é m a t i q u e o u su r 

leu r ap t i t ud e à analyse r 
t ou t e réal i t é 

en deu x par t ies , 
t ro i s sous-par t ies , 

sachen t reconnaî t r e 
leur s grave s lacune s 
et l ibére r le cervea u 

d ro i t 

de leur s co l l abo ra teu r s ! 
La p e r f o r m a n c e 

d e leu r ent repr is e 
en dépend . 

Les S k u n k s d u "P r i x 
de l ' exce l l ence " 

et les In t rapreneur s 
d e P incho t t 

son t d u m ê m e bo i s ! 
I l s saven t à la f o i s 

pense r et ag i r , p longe r 
et nager , r isque r 

et gérer , a ime r 
et c o m p t e r , mar ie r 

la fo l i e d u rêv e 
et la r igueu r d u con t rô l e 

de ges t i on . 
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D 0 S S I E R 

Une démarch e global e de managemen t dan s le secteu r publ ο 

LE PROJET 
DE L'EQUIPEMENT 

mmmÊÊÊm 

S e r g e 
V a l l e m o n t 

PC 7 5 
D i r e c t e u r 

d u P e r s o n n e l 
M i n i s t è r e 

d e 
l ' E q u i p e m e n t 

et 
d u L o g e m e n t . 

L a r e v u e P C M - L e Pon t c o n s a c r a n t c e n u m é r o a u m a n a g e m e n t , 

c ' e s t p o u r m o i l ' o c c a s i o n d e t é m o i g n e r d a n s c e s c o l o n n e s d e 

l ' e n g a g e m e n t d e t o u t e l ' a d m i n i s t r a t i o n d e l ' E q u i p e m e n t d a n s 

u n e v é r i t a b l e e n t r e p r i s e d e m o d e r n i s a t i o n e t d e s o u l i g n e r l a 

p l a c e d é t e r m i n a n t e p r i s e p a r ses c a d r e s d i r i g e a n t s — n o t a m m e n t les 

I n g é n i e u r s d e s Ponts e t C h a u s s é e s — d a n s le p r o c e s s u s . J ' a j o u t e q u e 

c e t é m o i g n a g e v i e n t f o r t o p p o r t u n é m e n t a u m o m e n t o ù l e b i l a n d e s 

a c t i o n s e n g a g é e s d e p u i s t ro is a n s p e r m e t a u M i n i s t è r e d e l ' E q u i p e -

m e n t d e se p o s i t i o n n e r c o m m e m i n i s t è r e p i l o t e e t d e c o n s t i t u e r a u s e i n 

d e l a F o n c t i o n P u b l i q u e u n e r é f é r e n c e e n m a t i è r e d e m a n a g e m e n t . 

J ' e m p r u n t e r a i à P h i l i p p e H e r m e l (1) l a d é f i n i t i o n d u m a n a g e m e n t p o u r 

le c o n s i d é r e r d a n s les l i g n e s q u i v o n t s u i v r e d a n s s o n s e n s g l o b a l à 

s a v o i r : 

— " e n s e m b l e d e d é m a r c h e s , m é t h o d e s e t p r o c e s s u s d e c o n d u i t e , 

o r g a n i s a t i o n , a l l o c u t i o n d e r e s s o u r c e s , " c o n t r ô l e , p l a n i f i c a t i o n , a c t i -

v a t i o n e t a n i m a t i o n d ' u n e e n t r e p r i s e (2) o u d ' u n e u n i t é d e t r a v a i l " . 

Le m a n a g e m e n t a u s e i n d u M i n i s t è r e d e l ' E q u i p e m e n t d o i t e n e f f e t se 

c o m p r e n d r e c o m m e u n e d é m a r c h e g l o b a l e d e m o d e r n i s a t i o n s ' a p -

p u y a n t sur u n f o i s o n n e m e n t d ' a c t i o n s d e p r o g r è s i n i t i é e s t a n t à p a r t i r 

d u t e r r a i n q u ' à p a r t i r d u c e n t r e — d e l ' a d m i n i s t r a t i o n c e n t r a l e e n 

l ' o c c u r r e n c e — m a i s a v e c u n fi l c o n d u c t e u r q u i est le p r o j e t d e l 'Equ i -

p e m e n t d o n t l a f o n c t i o n est d ' a s s u r e r l a c o h é r e n c e d e l ' e n s e m b l e d e s 

a c t i o n s . 
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D O S S I E R 

Le projet 

de l'équipement 

Profondιment  interpellιs  par  la  dιcentra
lisation  les  120 000  agents  composant 
l'administration  de l'Equipement  s'interro
geaient  sur  leur  avenir  ΰ  l'Equipement,  et 
cela avec d'autant  plus d'inquiιtude  que ces 
interrogations ιtaient  vιcues dans un contexte 
de  rigueur  budgιtaire  se  traduisant  annιe 
aprθs annιe par des rιductions  d'effectifs. 
Face  ΰ cette  situation,  une attitude  passive 
n'aurait  pas manquι  d'engendrer  progres
sivement  une profonde  dιmobilisation des 
personnels. 
Aussi dθs que le nouveau  cadre  institution
nel des directions dιpartementales de l'ιqui
pement  fut  fixι,  ιtaitil  dιcidι  d'engager 
rιsolument  l'administration de  l'ιquipement 
dans  une dιmarche  globale  de  modernisa
tion, propre ΰ remotiver, ΰ mobiliser  l'ensem
ble  des agents  la  composant. 
Cette  dιmarche  a pris  la  forme  d'un  vιri
table projet  d'entreprise  — un projet de pro
grθs et de modernisation  — articulι  autour 
de  trois  mots  clιs  : 
Professionnalisme,  efficacitι, 
transparence 
Trois  mots  que  l'on  peut  dιcliner  ainsi  : 
— κtre  une  administration  de  profession
nels, dotιe d'une  capacitι technique de haut 
niveau  s'appuyant  sur un rιseau  diversifiι 
de  compιtences  ; 
— κtre  une administration  efficace,  c'est
ΰdire  exigeante  dans  la  recherche  d'ιco
nomies  et de  gains  de  productivitι  ; 
— κtre  une  administration  transparente, 
c'estΰdire  sachant  rendre  des  comptes. 

Projet  volontairement  ambitieux  parce que 
se  voulant  mobilisateur,  il n'a de  chances 
d'κtre  menι  ΰ  bonne  fin  que s'il  s'inscrit 
dans  la durιe  et est compris  et partagι par 
tous, du cadre  supιrieur ΰ l'agent  d'exιcu
tion. 
Ce  sont  ces  exigences  qui  ont  inspirι  et 
soustendent  un programme global  d'actions 
diversifiιes  mais  cohιrentes  mis en  ⊄uvre 
depuis  trois ans. 

Le programme d'actions 

de modernisation 

1   C'est  d'abord  une stratιgie  ambitieuse 
de formation et de qualification des person-
nels  appuyιe  sur un schιma  directeur de la 
formation  continue  mis au  point  au  cours 

du premier  semestre  1986 et qui a  fixι pour 
cinq  ans  les axes  majeurs  d'une  politique 
de  formation  ΰ la hauteur des enjeux  de pro
fessionnalisation  auxquels ont ΰ rιpondre les 
services  et  les  personnels. 
Les  actions  prioritaires  portent  sur : 
— le  dιveloppement  de  la  maξtrise  d'ou
vrage  locale  (dans  tous  les  services)  afin 
qu'une  partie  croissante  de  la  formation 
puisse  κtre  rιalisιe  dans  les services eux
mκmes et  rattachιe directement  aux objec
tif s  de  leur  projet. 
— la mise  en  place  de formations longues 
et très finalisées,  l'objectif  ιtant de  rythmer 
la  vie  professionnelle  des  cadres  par des 
sιquences de formation  de haut  niveau  ; ce 
sont  les ιcoles  nationales  EN PC et  ENTPE 
qui  sont  les maξtres  d'⊄uvre  de ces  forma
tions qui comportent six semaines  de stage, 
suivies par six mois de formation — action 
et par une évaluation  ; mises en place dιbut 
1987,  la premiθre concerne la formation des 
cadres dirigeants au management  public, la 
seconde  celle  des responsables  de  l'entre
tien et de la gestion de la route,  la troisiθme 
qui va se mettre en place maintenant  concer
nera  les  responsables  de  l'habitat  et  de 
l'amιnagement. 
—  l'organisation  d'actions  de  formations 
massives  par filières de production. 

2   La  seconde  action  prioritaire  du  pro
gramme de modernisation  vise ΰ la mise en 
place d'un véritable contrôle de gestion  dans 
tous  les services  extιrieurs de  l'ιquipement 
(DDE.  CETE...)  ;  il  s'agit  lΰ d'un  projet 
stratιgique  pour  l'administration  de  l'ιqui
pement  confrontιe  ΰ deux  dιfis  majeurs,  la 
baisse  de  ses  effectifs  et  le  contexte  de 
concurrence  dans  lequel  elle  ιvolue  avec 
des  partenaires.  Prιsidents  de  Conseils 
Gιnιraux,  Maires,...  qui manifestent  leurs 
exigences  en termes  de qualitι  de  service, 
d'efficacitι,  de compιtence, bref qui deman
dent  le  meilleur  service  au  meilleur  co٦t. 
La  seule  rιponse  pertinente  ΰ ces dιfis est 
la  productivitι. 
Mais  pour  pouvoir  parler  de gains de pro
ductivitι  encore  fautil  κtre  capable  de 
mesurer  cette  productivitι.  L'action  enga
gιe depuis  la mi1986 se caractιrise par une 
approche  progressive  et pragmatique,  "col
lant" aux attentes du "terrain"  avec  la mise 

en  place  d'un  contrτle  de  gestion  conηu 
comme  un  vιritable  outil  de  management 
interne,  appropriι  par le personnel  et  favo
risant  le dιbat  sur le co٦t,  sur  l'organisa
tion du travail  pour  trouver  la meilleure  effi
cacitι. 
S'appuyant  sur  une  mobilisation  de  tout 
notre  rιseau  technique,  le contrτle de ges
tion  deux  ans aprθs  son lancement  a main
tenant  pιnιtrι,  ΰ des degrιs  diffιrents  cer
tes,  l'ensemble  des services  et  va  connaξ
tre  des dιveloppements  trθs  importants en 
19881989  : 
— ainsi  tous  les dιpartements  disposaient 
fin  juin  1987 des tableaux de bord  et comp
tes par partenaires  assurant  la  transparence 
financiθre  des  relations entre  Conseil  Gιnι
ral  et  DDE  (opιration  Claire)  ; 
—  1987 a vu  la  mise  au  point  du  logiciel 
Corail  de suivi de gestion en subdivision  et 
sa diffusion  est engagιe  dans une cinquan
taine de DDE avec un accompagnement  trθs 
fort  en termes de formation  et d'assistance  ; 
— en  1988 se sont engagιes avec des reprι
sentants  de  services  extιrieurs  les  ιtudes 
pour  ιtendre  les mιthodes de suivi de ges
tion ΰ l'ensemble  de la DDE : suivi de ges
tion au sein des unitιs du siθge (des bureaux 
d'ιtudes  aux cellules administratives),  agrι
gation et exploitation des donnιes au niveau 
des  arrondissements  et du siθge,  extraction 
de donnιes de synthθse ΰ produire  pour les 
exploitations  nationales  ; 

— enfin  au  fur  et ΰ  mesure  que se  rιpan
dront  les possibilitιs de mesurer les activi-
tés et les performances  des  services  extι
rieurs,  les  relations  entre  l'administration 
centrale et les DDE devront  devenir de plus 
en plus contractuelle  ; pour cela elle devront 
s'appuyer  sur  un  systθme  complθtement 
rιnovι d'ιchange  d'informations  de gestion 
entre  les DDE et l'Administration  centrale  ; 
le  nouveau  systθme  dont  l'ιtude  est  enga
gιe est appelι ΰ traiter  les donnιes sur l'acti
vitι et  les moyens  des services  (issues des 
outils  de  suivi  de  gestion  des  DDE) et ΰ 
dιboucher  sur un module  d'aide  ΰ la dιci
sion  pour  l'allocation  des ressources  humai
nes,  et  d'observation  statistique  de  l'acti
vitι  des DDE. 

3    La mise  en  ⊄uvre  d'un  tel projet  dans 
une administration  aussi  dιconcentrιe, ter

(1) Phi l ippe Hermel, "Le M a n a g e m e n t par t i c ipa t i f " aux Editions d 'o rga -
nisation. 
(2) Le te rme entrepr ise s 'entend a u sens la rge et recouvre toutes les for-
mes d 'o rgan isa t ion ,  y compr is les organisat ions pub l iques. 
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ritorialisιe,  que  celle  de  l'Equipement  (sur 
les  120 000 agents qui  la composent  100  000 
sont  dans  les  DDE)  impose  pour  son  suc
cθs une responsabilisation forte  des  direc
teurs dirigeant  les services extιrieurs.  Il est 
clair  en  effet  que  sans  la  volontι  du  direc
teur  et  sans  une  implication  de  ses  cadres 
rien  ne  pourra  κtre  entrepris  en  terme  de 
modernisation.  C'est  pour  cela  que  dιbut 
1986  la  Direction  du  Personnel  a  mis  en 
place  une  dιmarche  de  mise  en  responsa
bilit ι  des  directeurs  dιpartementaux  nou
vellement  nommιs,  dιmarche  qui  a  pro
gressivement  ιvoluι  vers  une contractua-
lisation  entre  le  Directeur  du  Personnel  et 
les  Directeurs  dιpartementaux. 

Les  travaux  menιs  en  1987  avec  une  dou
zaine de  DDE  ont  permis de  dιboucher  sur 
la  notion  de contrat  entre  le  Directeur  du 
Personnel  et chacun  de ces  DDE  mettant  en 
ιvidence  les  "f inal i tιs"  de  la  fonction  de 
DDE. 

Dιbut  1988, douze contrats DP - DDE  ont 
ιtι passιs  :  il s'agit de  l'engagement  concret 
sur  quelques  rιsultats  (assortis  d'indicateurs 
prιcis)  que  les  directeurs  s'engagent  ΰ 
atteindre  lors  de  l'annιe  en  cours  avec  un 
client  particulier,  le  Directeur  du  Person
nel.  En  retour  la  DDE  demande  le  cas 
ιchιant  au  DP  les  moyens  d'accompagne
ment  qui  lui  feraient  dιfaut  pour  atteindre 
ses  objectifs.  Cette  dιmarche  favorise  le 
dιveloppement  de  la  mκme  pratique  entre 
le Directeur  et  ses chefs  de services  et  per
met  l'introduction  d'un  mode  de  manage
ment  par  objectifs  et  la  mise  en  place  d'un 
systθme  de  suivi  et  d'ιvaluation  des  ιcarts 
par  rapport  aux  objectifs. 
En  1988  vingt  Directeurs  dιpartementaux 
supplιmentaires  se sont  engagιs dans  cette 
voie  des  contrats  DP/DDE. 
Plus  exigeante  encore  du  point  de  vue  du 
dιveloppement  des  politiques  contractuel
les  entre  l'administration  et  les  services 
extιrieurs,  est  la  dιmarche  constituιe  par 

les contrats de performances  engagιe  avec 
dix  Directeurs  dιpartementaux  de  l'Equi
pement,  fin  1987. En effet  la signature  d'un 
contrat  de  performance  entre  direction 
dιpartementale  de  l'Equipement  et  le Minis
tre  doit  κtre  l'occasion  de  progrθs  en  pro
fondeur  dans  l'organisation  et  le  fonction
nement  des  services  retenus.  La  mise  au 
point d'un  contrat  de performance  suppose 
l'existence  d'une  stratιgie  globale  de  la 
DDE  et  des  objectifs  qui,  dιduits  de  cette 
stratιgie,  soient  mesurables  (donc  compor
ter  des  indicateurs  de  suivi  pertinents)  et 
correspondent  ΰ  une  rιelle  ambition  : 
compte  tenu du  travail  en profondeur  qu'ils 
supposent  ces  contrats  auront  un  caractθre 
pluriannuel  (2  ou  3  ans).  Un  des  enjeux 
importants  de  ces  contrats  de  performance 
sera  de  tester  des  assouplissements  dans  la 
gestion  des  services.  Enfin  il  est  prιvu  un 
intιressement  financier  des  DDE  ΰ  l'atteinte 
des objectifs  qu'elles  se sont  fixιs.  C'est  ce 
que  l'on  appelle  les  retours  en  faveur  des 
services  qui  se  feront  sous  la  forme  d'une 
dotation  budgιtaire  globale et  forfaitaire  uti
lisable,  sous  la  responsabilitι  du  Directeur 
en  concertation  avec  les  organismes  pari
taires,  pour  l'action  sociale,  l'amιlioration 
des  conditions  de  travail,  le  lancement 
d'actions  de promotions  ou d'animations  en 
faveur  des agents.  Dθs maintenant  six direc
teurs  dιpartementaux  de  l'ιquipement  ont 
signι  un  tel  contrat  de  performance  ;  ils 
ouvrent  la  voie  ΰ  l'instauration  de  vιrita
bles  relations  contractuelles  entre  les  ser
vices extιrieurs  et  l'administration  centrale, 
l'objectif  ιtant  une  gιnιralisation  progres
sive de cette procιdure  des contrats  de  per
formance. 

En  conclusion  on  peut  aujourd'hui  affirmer 
que,  trois  ans  aprθs  son  lancement,  le  pro
jet  de  progrθs  et  de  modernisation  de 
l'administration  de  l'ιquipement  est  devenu 
une  rιalitι partagιe par  l'ensemble  des  ser
vices  et  qu'une  vιritable  dynamique  de 
modernisation  s'est  progressivement  crιιe 
autour de ce projet.  Mais si  la  rιussite  d'un 
tel  projet  impose  qu'il  s'inscrive  dans  la 
durιe,  il convient  aussi  de jalonner  sa  mise 
en ⊄uvre  par des  rιsultats concrets  percep
tibles  par  les  uns  et  les  autres  du  haut  en 
bas de  l'ιchelle  hiιrarchique.  Le  bilan  prι
sentι  ici  tιmoigne  de  l'importance  des 
rιsultats  acquis  et  particuliθrement  de 
l'engagement  de nos cadres dirigeants  dans 
la  mise  en  ⊄uvre  d'un  projet  dont  l'ambi
tion  est  de  positionner  notre  administration 
dans  le peloton  de  tκte des  grandes  organi
sations  modernes. 
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D 0 S S I E R 

MARIAGE D'AMOUR OU 
MARIAGE DE RAISON ? 

L e Collège des Ingénieurs a été 

créé il y a 2 ans. Nous avons cher-

ché à savoir en interrogeant les 

directeurs du personnel de gran-

des entreprises quel type d'ingénieur ils 

recherchaient, et si le "produit collégien" 

les intéressait. 

Les ingénieurs ont toujours montré des 

qualités d'analyse rationnelle et de rai-

sonnement déductif. Demain il leur fau-

dra apprendre à communiquer. Ils 

devront de plus être ouverts aux cultures 

étrangères, afin d'aider leurs entreprises 

dans la compétition internationale. 

Les sociétés cherchent à développer, 

notamment grâce aux stages de forma-

tion la sensibilisation des ingénieurs aux 

nouvelles techniques de management, et 

leur adhésion à la culture de l'entreprise. 

Le développement des notions de mana-

gement chez les ingénieurs permettra de 

réduire l'écart culturel qui existe entre eux 

et les gestionnaires. 

Dans cette perspective, le Collège des 

Ingénieurs est perçu comme bonne for-

mation. 

Les ingénieurs aujourd 'nui s'intéressent au moins 
autant aux relations humaines et au management 
qu 'à la technique ; cette évolution est-elle souhai-
table ? 

Notre  affirmation  liminaire  n'est  pas  remise  en 
cause par nos interlocuteurs  ; mais  pour  Eurotun
nel ces ingιnieurs qui s'intιressent  au management 
sont  surtout  ceux qui sont  issus des Grandes  Eco
les et βgιs de moins de 40 ans. Les ingιnieurs  plus 
βgιs  restent  moins  permιables  aux dιmarches de 
rιflexion  collective. 

Pour  tous,  cette  ιvolution  est souhaitable.  Matra 
souligne  cependant  qu'elle  ne doit  pas aboutir  ΰ 
dιtourner des mιtiers techniques un nombre de plus 

en  plus  grand  d'ingιnieurs,  mκme  si elle est per
ηue  par ceux  qui l'incarnent  comme  une garantie 
de bonne ιvolution de carriθre.  Les ingιnieurs doi
vent  continuer  ΰ  s'investir  dans  la  conception  et 
le  dιveloppement. 

Parmi les qualités suivantes quelles sont celles qui 
d'après vous manquent le plus à un ingénieur issu 
d'une Grande Ecole : 

— analyse  rationnelle  et  raisonnement  dιductif. 
— ouverture  et  pluridisciplinaritι, 
—  imagination  et  crιation, 
— pragmatisme  et  sens  des  rιalitιs, 
— communication  et  animation. 
— engagement  et  dιcision. 
Les  rιponses  de nos  interlocuteurs  ΰ  cette  ques
tion  sont  assez  variιes.  Si  les qualitιs  d'analyse 
rationnelle et de raisonnement  dιductif  font  l'una
nimitι en leur  faveur,  celles de communication et 
d'animation  font  l'unanimitι  contre  elles  (impres
sion  ΰ  nuancer  selon  les  individus  pour  Ciments 
Lafarge et Eurotunnel).  Matra y voit  l'effet  du cri
tθre de sιlection ΰ l'entrιe des Grandes  Ecoles qui 
filtr e  les personnalitιs  plutτt que l'influence  de la 
formation  dispensιe  dans  les ιcoles  ; celleci  ne 
joue  le  rτle  que de  catalyseur. 
Les  avis  sont  plus  partagιs  quant  aux autres  qua
litιs citιes.  Eurotunnel et Ciments  Lafarge  s'accor
dent  pour  les  reconnaξtre aux ingιnieurs des  Gran
des  Ecoles,  avec  une diffιrence  quant  aux ιcoles 
d'origine  pour  Eurotunnel.  Par contre  nos  inter
locuteurs  ajoutent  d'autres  manques  ΰ  la  liste  : 
l'humilitι  et la patience  pour  Eurotunnel,  la capa
citι de synthθse et la sensibilitι  commerciale  pour 
Ciments  Lafarge  mais  aussi  la  maξtrise  de  la 
communication  ιcrite  et  orale  pour  Matra. 
Pour  RhτnePoulenc  au contraire  si  l'imagination 
et  la crιativitι  restent  l'apanage  de l'individu,  les 
jeunes  ingιnieurs  manquent  d'ouverture  surtout sur 
le  monde  de  l'entreprise  avec  une certaine  diffi 
cultι ΰ sortir  d'une  reprιsentation  par trop  ration
nelle  de ce monde.  Et  puis,  ne cherchentils pas 
trop  en  entrant  dans  un  groupe  comme  Rhτne
Poulenc  ΰ s'assurer  une certaine  sιcuritι  de  car
riθre ? 
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Pour  Matra  si ces qualitιs  sont  avant  tout  question 
de personnalitι  les ιcoles assurent,  par  le  systθme 
de  plus  en  plus  rιpandu  des  options,  une  ouver
ture  de  leurs  ιlθves  sur  diffιrents  domaines  tech
niques  et  permettent  aux  entreprises,  par  la  for
mule  des  projets  de  fin  d'ιtudes,  de  disposer 
d'ingιnieurs  immιdiatement  opιrationnels. 

L'internationalisation des marchés modifie-t-elle 
le type d'ingénieurs que vous recherchez, et en 
quoi ? 

Oui  :  l'internationalisation  des  marchιs,  et  des 
implantations  pour  certains  de  nos  interlocuteurs, 
modifie  le type d'ingιnieurs  recherchιs.  Et  la  pra
tique  d'une  langue  ιtrangθre  n'est  pas  le  critθre 
dιcisif.  Soit  que  cette  pratique  aille  de  soit  (chez 
Eurotunnel  entreprise  binationale)  ou  soit que  son 
apprentissage  ne  constitue  qu'une  perte  de  temps 
en  cours  de  carriθre  (pour  RhτnePoulenc).  La 
maξtrise d'une  langue  ιtrangθre est  donc  indispen
sable. 

"Ouverture  d'esprit"  est  l'expression  clef  reprise 
par  tous.  Les  ingιnieurs  — et  leur  famille  ! — qui 
partent  ΰ  l'ιtranger  se doivent  pour  rιussir  d'κtre 
ouverts  aux cultures  ιtrangθres.  Mais cette  ouver
ture culturelle  concerne ceux qui  restent en  France 
car,  les contrats chez  Matra par exemple,  ne se  font 
plus  uniquement  entre  partenaires  nationaux. 
Mais  l'internationalisation  a  d'autres  aspects  : 
l'ιlargissement  de  la base de  recrutement  des  ingι
nieurs  (vers  l'Europe  pour  Ciments  Lafarge  et 
Eurotunnel,  le monde  pour  RhτnePoulenc)  et  pour 
ceuxci  la nιcessaire  comprιhension  de  l'ιvolution 
des  grands  ιquilibres  ιconomiques  mondiaux,  la 
maξtrise  d'une  langue  managιriale  internationale 
d'origine  anglosaxonne  (pour  Matra). 

Dans quelle mesure la connaissance des nouvel-
les techniques de management (qualité totale, 
management participatif, juste-à-temps... ) par les 
ingénieurs vous paraξt-elle nécessaire ? 
Celle-ci devrait-elle être disposée dans le cadre des 
études ou après quelques années d'expériences ? 

Ces  nouvelles  techniques  de  management  ne  sont 
pas  une  mode  pour  RhτnePoulenc,  mais  l'abou
tissement  d'une  ιvolution  de  fond  parti  du  taylo
risme des  annιes  60,  passιe  par  une  rιflexion  sur 
l'organisation  et  aboutissant  ΰ  remettre  l'homme 
au centre de  l'entreprise.  Pour  tous  nos  interlocu
teurs  une  sensibilisation  ΰ  ces  techniques,  ces 
concepts  lors de  la  formation  initiale est  nιcessaire 
sinon  indispensable. 
Pour  Eurotunnel  il s'agit de prendre  conscience  de 
l'existence  de  certains  besoins,  avec  par  la  suite 
des allersretours enrichissants entre  thιorie et  pra
tique.  Pour  Ciments  Lafarge  plus  que  la  connais
sance  thιorique  elle  mκme,  c'est  plutτt  une  prati

que du  travail  en ιquipe  qui doit κtre  acquise  assez 
tτt. 

Enfin  pour  Matra  on  doit  s'en  tenir  ΰ  l'acquisition 
d'une  culture gιnιrale  : l'approfondissement  de ces 
concepts  sauf  dans  leur  signification  technique  ne 
doit  pas  se  faire  aux  dιpens  de  l'enseignement  du 
mιtier  d'ingιnieur. 

La complexité croissante des problèmes auxquels 
aujourd 'hui doit faire face l'entreprise vous amène-
t-elle à rechercher des profits généralistes ou 
spécialistes ? 

Les  vιritables  spιcialistes  sont  rares  (5  %  chez 
RhτnePoulenc).  Le profil  de  l'homme  en T  sιduit 
les entreprises  : c'est  un  spιcialiste  ΰ  vocation  de 
gιnιraliste,  donc  mobile  pour  Eurotunnel,  un  ingι
nieur  ΰ gιomιtrie  variable  avec  un  mιtier  de  base 
(la  barre  du  T)  mais  ouvert  aux  techniques  adja
centes  (la branche  du  T)  pour  RhτnePoulenc,  un 
gιnιraliste capable d'approfondir  un domaine  pour 
y dialoguer avec  de vrais  spιcialistes chez  Ciments 
Lafarge  et  mκme  capable  de  se  spιcialiser  pour 
Matra. 

Matra  fait  ainsi  rιfιrence  au  cursus  de  l'Ecole 
Polytechnique  : d'abord  gιnιraliste,  puis  spιcia
liste  au  travers  des  ιcoles  d'application. 

Quels moyens mettez-vous en ⊄uvre pour réaliser 
la nécessaire adhésion de personnes nouvellement 
recrutées au projet et à la culture existant au préa-
lable dans l'entreprise ? 

Si le problθme  de  l'adhιsion  ΰ la culture de  l'entre
prise  se  pose  encore  peu  chez  Eurotunnel,  entre
prise  ΰ  peine  βgιe  de  2  ans  oω  la  culture  se  crιe, 
chez  RhτnePoulenc,  Ciments  Lafarge,  et  Matra 
le stage de  formation  et d'information  sur  la  sociιtι 
et  sa  philosophie  est  la  formule  retenue.  On 
retrouve dans  la formation  des matiθres  telles que  : 
stratιgie,  gestion  des  hommes,  organisation. 
Chez  Ciments  Lafarge  un  tel  stage brasse  les  nou
veaux  venus  dans  tous  les  secteurs  techniques  ou 
non.  Il  contribue  ainsi  ΰ crιer  par  l'effet  d'appar
tenance  ΰ une  promotion,  un  rιseau  d'information 
informel  qui  renforce  la cohιrence du groupe.  Chez 
Matra,  il  s'agit,  plutτt  que  d'un  passage  obligι 
aprθs  l'entrιe  en entreprise,  d'une  formule  de  sta
ges  "interentitιs  et  interfiliθres"  ΰ  la  carte. 
Ciments  Lafarge  ainsi que  Matra encouragent  aussi 
la  mobilitι  de  leurs  ingιnieurs  pour  permettre  la 
diffusion  du  progrθs  technique  et assurer  une  plus 
grande  cohιsion  de  l'entreprise. 

Les jeunes ingénieurs vous paraissent-ils aujour-
d'hui plus soucieux d'apprendre que d'entrepren-
dre ? 
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Laquelle de ces deux attitudes souhaiteriez-vous 
voir se développer à l'avenir ? 

Il  n'y  a  pas  de  grande  tendance  toutes  ιcoles 
confondues,  ni de diffιrences  entre ιcoles  d'ingι
nieurs.  Une  fois  de  plus,  c'est  l'individu  qui  fait 
la diffιrence,  et  qui  selon  ses  aspirations  person
nelles  s'orientera  vers  un  poste  "ι tudes"  oω  il 
continuera  ΰ  apprendre  (dans  le  sens  scolaire  du 
terme),  ou  vers  un  poste  plus  opιrationnel  oω  il 
aura  ΰ  traiter  rapidement  les  problθmes  du  quoti
dien. 

Cette tendance  ΰ l'allongement  des ιtudes est  ιga
lement  ressenti  chez  Eurotunnel.  Les jeunes  ingι
nieurs  investissent  beaucoup dans  leurs ιtudes.  Une 
fois dans  l'entreprise  ils n'ont  plus envie  d'appren
dre.  Parfois  prιtentieux,  il se prennent  pour  "Mon
sieur jesaistout",  (ce qui n'est  pas  nιcessairement 
nιgatif  pour  l'entreprise).  Ces  jeunes  ingιnieurs 
font  preuve ainsi de plus d'ardeur  ΰ appliquer  leurs 
connaissances  qu'ΰ  les  enrichir. 
Matra  recherche  plus  (par  culture)  des  ingιnieurs 
entrepreneurs,  et  se  satisfait  de  ce  que  les  jeunes 
ingιnieurs  veulent  κtre,  et  sont,  trθs  rapidement 
opιrationnels. 

Chez  Ciments  Lafarge  la plupart  des jeunes  ingι
nieurs  restent  rιticents  face  au  programme  initial 
de  6  mois  de  formation  : aprθs  3  mois  ils  veulent 
souvent  "passer  ΰ des  choses  plus  concrθtes",  et 
prendre  rapidement  des  responsabilitιs.  Pour 
Ciments  Lafarge  le  " jeune  entrepreneur"  est  un 
peu  un  mythe,  qui  ne  coοncide  pas avec  sa percep
tion  du  besoin  de  sιcuritι  des  jeunes  ingιnieurs. 
Mais  ceuxci  ne  se  rιfugient  pas  nιcessairement 
dans  les  ιtudes. 

Toutes  les  sociιtιs  interrogιes  souhaitent  que  les 
jeunes  ingιnieurs  continuent  ΰ  apprendre.  Il  est 
essentiel,  notamment  pour  Matra  et  Eurotunnel, 
qu'ils  s'imprθgnent  de  la  sociιtι.  Ils  sont  en  effet 
capables  d'ιlaborer  un  projet,  mais  ils  doivent 
apprendre  ΰ  connaξtre  l'organisation  industrielle, 
le  management  d'un  projet,  le  travail  en  ιquipe 
(sans  qu'il  y  ait  nιcessairement  des  relations  hiι
rarchiques  bien ιtablies).  Selon  RhτnePoulenc  cet 
apprentissage  ne  doit  cependant  pas  κtre  prιtexte 
ΰ se  rιfugier  dans  la thιorie.  Les jeunes  ingιnieurs 
doivent  rester  conscients  de  l'existant. 
Enfin,  pour  toutes  les  sociιtιs  interrogιes,  les jeu
nes doivent  rapidement  se  frotter  ΰ des  problθmes 
concrets,  et  prendre  des  responsabilitιs. 

Les écarts culturels entre ingénieurs et gestionnai-
res sont-ils un frein à l'innovation et au dévelop-
pement des entreprises ? 

Certaines  entreprises  n'emploient  que  peu  de ges
tionnaires  (RhτnePoulenc.  Matra).  Les  postes  ΰ 
faible  contenu  technique  sont  alors  tenus  par  des 
ingιnieurs,  et  il  n'y  a pas  de  vιritable  ιcart  cultu
rel.  Les  ingιnieurs  et  les  "gestionnaires"  ont  en 
effet  alors  un  mκme  systθme  de  valeurs  et  com
muniquent  facilement. 

Pour  les autres  sociιtιs,  cet  ιcart  s'il  existe,  n'est 
pas  trθs grand,  et  toutes cherchent  ΰ  le  rιduire.  Un 
moyen  :  la  mobilitι.  Les  ιchanges  et  la  commu
nication  entre gestionnaires  et  ingιnieurs  sont  favo
risιs  par  une  "fertilisation  croisιes".  Les  postes 
de  production  et  de  gestion  sont  occupιs  indiffι
remment  par  l'une  ou  l'autre  des  catιgories  de 
cadres. 
Cette  mobilitι  est  institutionnalisιe  chez  Ciments 
Lafarge  qui  parle  ainsi  de  "parcours  d'expιrien
ces"  et  non  d'ιvolution  de  carriθre. 
Cependant  tout  le  monde  ne  peut  pas  tout  faire. 
L'organisation  de  la  sociιtι,  c'estΰdire  la  faηon 
de  faire  travailler  les gens ensemble,  est  un  moyen 
utilisι  (notamment  chez  Ciments  Lafarge)  pour  lut
ter  contre  le  clivage  des  fonctions. 
Si une  sociιtι  cloisonnιe  est  peu  propice au  dιve
loppement  et ΰ  l'innovation,  aucun  de  nos  interlo
cuteurs  n'a  paru  prιoccupι  par  ce problθme.  Tous 
sont cependant  favorables  ΰ une  sensibilisation  des 
ingιnieurs  ΰ  la  gestion  :  elle  les  dote  d'une  base 
de  connaissances  et  d'un  vocabulaire  qui  permet
tent  la  communicaton  avec  les  gestionnaires. 

Que pensez-vous de la formation dispensée au Col-
lège des Ingénieurs et notamment des aspects qui 
font son originalité : 
— alternance entre cours et mission de junior-
consultant en entreprise, 
— cours assurés par des professionnels travaillant 
en entreprise, 
— enseignement réservé aux ingénieurs de Gran-
des Ecoles et adapté à leur culture. 

Toutes  les entreprises  que  nous  avons  interrogιes 
pensent que  le Collθge des  Ingιnieurs est une bonne 
formation,  qui  permet  de  "s 'ι larg i r"  l'esprit. 
L'intιgration  du  cycle  dans  le  milieu  profession
nel  est  jugιe  comme  un  point  positif  par  tous  nos 
interlocuteurs. 

La  diversitι  des  ιcoles  membres  du  Collθge  des 
Ingιnieurs  est  ιgalement  perηue  comme  un  point 
positif. 
Matra  estime  que  les diffιrents  points  mentionnιs 
ne sont  pas  trθs  originaux,  mais  cependant  trouve 
que  la  formule  retenue  est  "trθs  bonne". 
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Rhône-Poulen c es t 
pa r exempl e 
favorab l e 
à l ' app l i ca t io n 
des concep t s 
enseigné s 
au Col lèg e 
de s Ingén ieur s 
dan s les m iss ions . 
Cela perme t 
de dépasse r le côt é 
recet t e de s cour s 
de managemen t . 
Chaqu e co l lég ie n 
peu t ains i réf léchi r 
en f o n c t i o n 
d e la f i na l i t é 
de l 'ent repr ise , 
et ne pas se fa i r e 
s imp lemen t plaisi r 
in te l lectuel lement . 

Quelles sont les formations que vous percevez 
comme concurrentes de celles du Collège des Ingé-
nieurs ? 

Toutes  les entreprises  interrogιes mentionnent  dans 
un  premier  temps  : 
  TINSEAD 
  l'ISA 
  les  MBA  amιricains 

Diverses autres  formations  au management  ont ιga
lement  ιtι  citιes  (CPA  pour  Ciments  Lafarge, 
Dauphine  pour  Matra). 
Il  faut  par  ailleurs  noter  que  toutes  les  entreprises 
(sauf Eurotunnel  qui est en phase de naissance) dis
pensent  en  formation  interne  un  enseignement  de 
management.  Matra  a par exemple  crιι  une  ιcole 
de management  qui organise  les stages  "transver
saux"  dιjΰ  citιs. 

Comment évaluez-vous l'atout que peut constituer 
une formation de ce type en termes de carrière, 
de type de postes proposés. 

Tous  nos  interlocuteurs  pensent  que  la  formation 
du  Collθge  des  Ingιnieurs  est  un  atout  pour  un 
jeune  ingιnieur.  Cependant  si  tous  ont  cet  " a 
pr ior i"  favorable,  cet atout  ne se concrιtisera  que 
si  le  collιgien,  ou  plus  collectivement  les  anciens 
collιgiens,  rιussissent  dans  leur  travail.  Pour 
Ciments  Lafarge  ce  qui  est  important  c'est  " l e 
deuxiθme  achat".  C'est  en  fonction  de  la  valeur 
ajoutιe  que  chacun  des  collιgiens  apportera  ΰ  sa 
sociιtι  que  les entreprises  considιreront  la  forma
tion  du  Collθge  des  Ingιnieurs  comme  un  rιel 
atout. 

Pour  Matra,  le  Collθge  des  Ingιnieurs  doit  avoir 
pour  projet  d'orienter  de  trθs bons  ingιnieurs  vers 
des  positions  de  manageurs.  Cependant  (et  toutes 
les sociιtιs  sont d'accord),  le diplτme du  Collθge 
des  Ingιnieurs  n'est  pas  un  "passe"  vers  les  pos
tes de direction.  Une  fois de plus c'est  chaque  indi
vidu en  fonction  de sa personnalitι et de son  poten
tiel  qui  fera  la  diffιrence. 

Quelque s caractéristique s citée s par les société s 
qu e nou s avon s interrogée s : 

EUROTUNNEL 
 entreprise jeune ("2 ans d'ancienneté") 
 gestionnaire d'un projet complexe qui a amené la société à recruter des spécialistes ayant déjà une grande 

expérience 
 500 personnes (essentiellement des techniciens) 
 commence à recruter des jeunes ingénieurs dans une perspective d'avenir au delà de l'ouverture du tun-

nel en 1993 
CIMENTS LAFARGE 
 base du groupe Lafarge-Coppée 
 4 500 personnes/20 000 pour le groupe 
 constitue le vivier principal des cadres du groupe 
 arrêt de l 'embauche pendant quelques années. Reprise depuis 2 ans 

RHÔNE-POULENC 
 société internationale possédant de nombreuses filiales à l'étranger 
 50 % des effectifs sont d'origine étrangère 

MATRA 
 20 000 personnes 
 4 500 ingénieurs, dont 85 % en technique et production 
 participe à de nombreux contrats internationaux 

Nous remercions vivement les personnes suivantes qui ont accepté de nous recevoir et de répondre à nos 
questions : 
— M. Besse Directeur du Personnel et des Ressources Humaines (Eurotunnel Tour Franklin, La Défense 8, 92080 
Paris La Défense) 
— M. Lucas Directeur du Personnel et des Affaires Sociales (Ciments Lafarge, 3-5 Bd Louis Loucheur, BP 302, 
92214 St-Cloud) 
— M. Dupart Directeur de l'Emploi et des Ressources Humaines (Matra, 4 Ave de Presbourg, 75016 Paris) 
— M. Ricard Responsable du recrutement et de la formation des cadres (Rhône-Poulenc, 25 Quai Paul Dou-
mer, 92408 Courbevoie) 
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C O M P T E - R E N D U D U 2 * D E B A T 

D U F O R U M D E S P O N T S 

2 8 J A N V I E R 1 9 8 8 

F O R U M : "En t rep r i ses , Ecoles, Etu-
d i a n t s : pou r un n o u v e a u d ia lo -

g u e " . Pour d é v e l o p p e r ce t h è m e , s o n t 
réun is a u t o u r de c e t t e t a b l e M . Pierre 
De lapor te , PDG d ' E D F / G D F , Jean-Pau l 
La rçon , d i rec teu r d ' H E C , Hans Har tna -
ge l , un i ve r s i t a i r e a l l e m a n d , Bernard 
H i r s c h , d i r ec teu r de l 'Eco le des Pon ts , 
et t ro is é t ud i an t s , Jean -Mar i e Germa in , 
de l 'X , D a v i d G u i t t o n , d ' H E C , e t Phi -
l ippe B r i gan t , des P o n t s . 

C o m m e n ç o n s par l ' e n s e i g n e m e n t , 
pour lancer ce d é b a t , et je m ' a d r e s s e 
à M M . La rçon et H i r sch : sur que ls c r i -
t è res v o u s f o n d e z - v o u s p o u r d é t e r m i -
ner l ' e n s e i g n e m e n t ? 

J . -P . L A R Η O N : N o u s n o u s e f f o r ç o n s , 
à HEC, d ' é t a b l i r u n équ i l i b re , dans les 
p r o g r a m m e s , en t r e les s o u h a i t s des 
ent repr ises et ceux des é lèves , en nous 
g a r d a n t de t o m b e r dans le p iège d u 
c o u r t t e r m e , ma is en n o u s f i x a n t 
c o m m e o b j e c t i f s les b e s o i n s d a n s 5 à 
10 ans . 

B. H I R S C H : On do i t é v o q u e r ici les 
a f f res d ' u n d i r e c t e u r d ' é c o l e d ' i n g é -
nieurs. Le j u g e m e n t des en t repr ises sur 
la va leu r de l 'éco le es t en e f f e t é t r o i -
t e m e n t f o n c t i o n du n i v e a u des é lèves 
à l 'en t rée, alors que nous souha i te r ions 
que so i t p r ise en c o m p t e la " v a l e u r 
a j o u t é e " au c o u r s de la sco l a r i t é . En 
ce qu i c o n c e r n e les Pon ts , la f o r m a t i o n 
c o n t i n u e c o n s t i t u e la t ê t e c h e r c h e u s e 
des r é f o r m e s de l ' e n s e i g n e m e n t . A 
par t i r du m o m e n t o ù il n ' y a p lus de 
c l i en t s en f o r m a t i o n c o n t i n u e pou r un 
e n s e i g n e m e n t , ce lu i -c i d o i t ê t re a b a n -
d o n n é pour la f o r m a t i o n n o r m a l e . 

J . P E Y R E L E V A D E : Je d o i s s igna le r 
une l a c u n e , à m e s y e u x e x t r ê m e m e n t 
g rave , de l ' ense ignement dans les éco-
les d ' i ngén ieu rs : c ' es t t o u t le d o m a i n e 
qui se r a t t ache à la s t ra tég ie de p rodu i t 
et à la s t ra tég ie d ' en t rep r i se . Ce q u ' e s t 
la guerre é c o n o m i q u e mond ia le aujour-
d ' h u i , nos i n g é n i e u r s , à la so r t ie de 
l 'éco le en t o u t cas , n 'en o n t à peu près 
a u c u n e idée. 

B. H IRSCH : Je serai un peu emba r -
rassé pou r r é p o n d r e à c e t t e c r i t i que 
car , c o n s t a t a n t c e t t e l a c u n e , M . Pey-
re levade a e s s a y é de fa i re le t o u r des 
éco les d ' i n g é n i e u r s pou r d é v e l o p p e r 
c e t t e idée. Et cela l'a c o n d u i t à f onde r , 
en t re t ro is Grandes Eco les , une " é c o l e 
pour p répare r les i n g é n i e u rs à ren t re r 
d a n s la v ie a c t i v e " , et c e t t e é c o l e , le 
Co l l ège des I ngén ieu rs , s ' e s t a p p u y é e 
d i r e c t e m e n t sur les beso ins des en t re -
pr ises. Nous avons fa i t le tou r des pr in-
c ipa les g r o s s e s e n t r e p r i s e s en leur 
d e m a n d a n t : q u ' e s t - c e qu i m a n q u e à 
la f o r m a t i o n des i n g é n i e u rs à la so r t i e 
de l ' éco le ? 

Pour c e r t a i n s , d o n t EDF : les ingé-
n ieurs que n o u s r e c r u t o n s s o n t t r o p 
t i m i d e s , ils n ' o s e n t pas avo i r le c o n -
t a c t . Pour d ' a u t r e s : i ls ne s a v e n t pas 
v e n d r e ; d ' a u t r e s : ils n ' o n t pas de 
c o n t i n u i t é . . . Et c ' e s t à par t i r des 
beso ins e x p r i m é s par les en t r ep r i ses 
q u ' a é té d ressé le p r o g r a m m e de ce 
Co l l ège . 

Je pense auss i à cer ta ines assoc ia t ions 
en t re des é c o l e s de m a n a g e m e n t et 
des éco les d ' i n g é n i e u r s , qu i se f o n t 
d a n s des p r o g r a m m e s c o m m u n s , en 
pa r t i cu l i e r e n t r e Cen t ra le et HEC. Je 
pense que les c r i t i ques d e M . Peyre le -
v a d e s o n t des c r i t i ques d 'h ie r b e a u -
c o u p p lus q u e d ' a u j o u r d ' h u i . 

J . P E Y R E L E V A D E : Je su is i n f i n i m e n t 
r e c o n n a i s s a n t à l 'Eco le des P o n t s 
d 'avo i r saisi au b o n d , avec une rapid i té 
et une e f f i c i e n c e t o u t à f a i t r e m a r q u a -
b les , l ' idée e n c o r e c o n f u s e que j ' a v a i s 
[ . . . ] . Je cro is que le Co l l ège des Ingé-
n ieurs es t e f f e c t i v e m e n t u n s u c c è s : il 
y a une l ongue f i le d ' a t t e n t e à l ' en t rée . 
M a i s , pou r n u a n c e r l ' o p t i m i s m e de 
M . H i r s c h , q u i es t t o u t à f a i t f o n d é 
p u i s q u e c ' e s t lui qu i es t l ' i n i t i a teu r de 
ce Co l lège, je dirai qu ' i l m e semb le que 
c e t t e i n i t i a t i ve , que je c ro i s e f f e c t i v e -
m e n t a b s o l u m e n t nécessa i re , est , à ma 
c o n n a i s s a n c e , à peu p rès u n i q u e en 
F rance , et q u e d o n c , ce q u ' e l l e repré-

sen te en v o l u m e par r a p p o r t aux be-
so ins de ce qu i m e paraî t ê t re l ' e n s e m -
ble de l ' I ndus t r i e F rança ise es t e n c o r e 
t o u t à f a i t i n f i n i t é s i m a l en q u a n t i t é 
s i non en q u a l i t é . 

Ph . B R I G A N T : En ce qu i c o n c e r n e 
l 'un ic i té de c e t t e f o r m a t i o n , es t -ce que 
ça ne c o r r e s p o n d pas à un m a n q u e 
d ' i n t é r ê t de la pa r t de l ' en t r ep r i se , 
pa rce que c ' e s t de l ' en t r ep r i se que 
p e u t ven i r c e t t e d e m a n d e . Es t -ce que 
l ' en t rep r i se s ' i n t é resse s u f f i s a m m e n t 
à la f o r m a t i o n f o u r n i e d a n s les éco les 
d ' i ngén ieu rs ? Je préc ise bien " d ' i n g é -
n i e u r s " , pa rce que je p e n s e que d a n s 
les éco les c o m m e r c i a l e s , il y a des rap-
p o r t s , en t re au t res avec les C h a m b r e s 
de C o m m e r c e , qu i s o n t p lus i m p o r -
t a n t s , d o n c u n e a d é q u a t i o n p e u t - ê t r e 
mei l leure en t re les f o r m a t i o n s fou rn ies 
e t les f o r m a t i o n s r e c h e r c h é e s . 

J . P E Y R E L E V A D E : Je c ro i s que v o u s 
avez raison ma i s , si je pousse m o n pes-
s i m i s m e j u s q u ' a u no i r , je c ro i s q u ' o n 
t o m b e sur u n p h é n o m è n e de s o c i é t é 
b e a u c o u p p lus p r o f o n d : il m e s e m b l e 
que l 'on t r o u v e à l ' i n té r ieu r de nos 
en t rep r i ses u n p h é n o m è n e qu i es t à 
peu près un ique : les ingén ieurs n 'y on t 
pas le pouvo i r . Les ingén ieurs son t des 
g e n s c o n s i d é r é s c o m m e des t e c h n i -
c iens , et d o n c , aux n i veaux é levés des 
en t r ep r i ses i ndus t r i e l l es f r a n ç a i s e s , 
c ' es t e x t r ê m e m e n t rare de vo i r la f o n c -
t i o n t e c h n i q u e , d o n t je m a i n t i e n s 
qu 'e l le me paraît f o n d a m e n t a l e dès lors 
q u ' e l l e sa i t s ' a d a p t e r au m a r c h é , re-
c o n n u e en t a n t que te l le à un n i veau 
t rès é levé . 

Ηa m e f r a p p e t o u j o u r s de vo i r que les 
s o c i é t é s c h i m i q u e s a l l e m a n d e s s o n t 
d i r igées par des gens qu i s o n t des c h i -
m i s t e s d ' o r i g i n e , que les s o c i é t é s 
d ' é l ec t ron ique japona ises son t s o u v e n t 
d i r igées par des i n g é n i e u rs en é l e c t r o -
n i q u e , là auss i à l ' o r i g i ne , et q u ' e n 
F rance le p o u v o i r es t s o u v e n t e x e r c é 
so i t par de pu rs g e s t i o n n a i r e s , so i t par 
des g e n s , e t il y en a b e a u c o u p , et j ' e n 
su is un r e p r é s e n t a n t , qu i o n t e n c o r e 
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l ' é t i q u e t t e d ' i n g é n i e u r m a i s qu i n ' o n t 
r i en , d a n s leur ca r r i è re , de v é r i t a b l es 
i ngén ieu r s . 

D o n c je c ro is q u e le d é s i n t é r ê t appa -
ren t des e n t r e p r i s e s p o u r une f o r m a -
t i o n p lus c o m p l è t e des i ngén ieu rs p r o -
v ien t , à m o n sens , du p h é n o m è n e , que 
je c ro i s nu is ib le à l ' e f f i c a c i t é de l ' éco -
n o m i e f r a n ç a i s e en t e r m e d ' a p p a r e i l 
p roduc t i f , qu i es t que les ingén ieurs se 
c a n t o n n e n t , o u s o n t c a n t o n n é s , ou se 
la issen t c a n t o n n e r un p e u t r o p fac i l e -
m e n t dans des f o n c t i o n s s t r i c t e m e n t 
de t e c h n i q u e et de p r o d u c t i o n , sans 
que l ' i n tég ra t i on dans le m a r c h é re lève 
en quo i q u e ce so i t de leur r e s p o n s a -
b i l i té . 

Je c a r i c a t u r e , b ien e n t e n d u , et j ' e x a -
gère : il y a q u e l q u e s i ngén ieu r s , de 
" v é r i t a b l e s " i ngén ieu r s , à la t ê t e de 
quelques entrepr ises du sec teur concur -
rent ie l , ma is je t r o u v e que les exemp les 
ne s o n t pas t rès a b o n d a n t s , e t q u e , 
d ' u n e ce r ta ine man iè re , les ingén ieurs 
Français o n t laissé les en t rep r i ses ê t re 
d i r i gées par ce que j ' a p p e l l e r a i s , m a i s 
sans a u c u n e n u a n c e p é j o r a t i v e , des 
b u r e a u c r a t e s . 

F O R U M : J ' a i v u Pierre De lapo r te 
m a n i f e s t e r s o n d é s a c c o r d p e n d a n t 
v o t r e i n t e r v e n t i o n . V o u s n ' ê t es pas 
d ' a c c o r d ? 

P. D E L A P O R T E : N o n , p a s t o u t à f a i t . 
Je c ro is q u e l ' o s m o s e e n t r e en t rep r i -
ses , en t o u s les cas ce l les que je c o n -
na i s , e t é c o l e s d ' i n g é n i e u r s es t b ien 
me i l l eu re q u ' o n ne le p e n s e en géné -
ra l . Il n ' y a pas beso in de fa i re des réu-
n i ons s o l e n n e l l e s , par t r i m e s t r e , avec 
le m a n a g e m e n t d ' u n e bo î t e pou r fa i re 
sen t i r des b e s o i n s ou les exp l i c i t e r . Je 
le vo i s chez m o i : il y a des d iza ines 
d ' a n c i e n s é lèves de ces m a i s o n s qu i 
s o n t devenus p ro fs dans ces ma isons : 
il y a des cou r ro i es de t r a n s m i s s i o n qu i 
s o n t é v i d e n t e s , t o u t e s s i m p l e s . Je ne 
sa is pas , B e r n a r d , c o m b i e n il y a d ' i n -
gén ieu rs d ' E D F qu i p r o f e s s e n t dans 
c e t t e m a i s o n , ma is il y en a à t o u s 
n i v e a u x . T o u t ç a , c ' e s t d e s véh i cu l es 
d ' i n f o r m a t i o n . Ces gens p o r t e n t d ' u n e 
f a ç o n c la i re , e x p l i c i t e , un peu les 
beso ins de l ' en t rep r i se en d i r e c t i o n de 
l ' éco le e l l e - m ê m e , e t c ' e s t t r ès b o n . 
D o n c je c ro is que la s i t u a t i o n n 'es t pas 
si m a u v a i s e que ça . 

D e u x i è m e m e n t , les p r o d u i t s ne s o n t 
pas m a u v a i s . Je cro is que Peyre levade 
p o u s s e un t o u t pe t i t peu sur les b o r d s 
en d i san t q u ' à la t ê t e des e n t r e p r i s e s , 
il n ' y a pas d ' i n g é n i e u r . C 'es t v r a i , 
" s t r i c t o s e n s u " , qu ' i l n ' y a que des ex-
i n g é n i e u r s , m a i s il y a auss i des ex -

n ' i m p o r t e q u o i . On p o u r r a i t fa i re une 
l o n g u e l i tan ie de gens qu i o n t fa i t un 
" v r a i " mé t i e r d ' i ngén ieu r , c 'es t -à -d i re 
qu i s o n t al lés d i r iger des a te l i e rs , des 
us ines , qu i o n t eu des e m b ê t e m e n t s de 
t e r ra i n , qu i o n t fa i t des t r a v a u x pub l i cs 
les p ieds dans la boue . H e u r e u s e m e n t , 
il y en a e n c o r e . 

J . PEYRELEVADE : M o i j ' a i m e r a i s b ien 
vo i r la l is te ! Ηa m ' i n t é r e s s e r a i t beau -
c o u p . . . 

[... ] 

J . -P . L A R Η O N : Je t r o u v e absu rde 
d ' é d u q u e r t r o p s é p a r é m e n t ingén ieurs 
d ' u n c ô t é e t g e s t i o n n a i r e s de l ' au t re . 
T o u t ce qu i p e r m e t de f o r m e r au m a n a -
g e m e n t d e s i n g é n i e u r s , s a n s les 
d é v o y e r , les d é t o u r n e r de leur vo ie 
pr inc ipa le , es t b o n . T o u t ce qui pe rmet -
t ra à des é t u d i a n t s des é c o l e s de ges -
t i o n de m i e u x maî t r i se r le d o m a i n e 
s c i e n t i f i q u e sera b o n a u s s i . Et ça fe ra 
p lus t a r d m o i n s de d é g â t s d a n s les 
c o m p a g n i e s qu i s e r o n t , pou r les unes , 
p lus ouve r tes au marke t i ng lorsqu 'e l les 
s o n t d a n s un c r é n e a u t rès t e c h n o l o g i -
q u e , e t p o u r d ' a u t r e s qu i d e v r o n t 
g a g n e r une f o r c e t e c h n o l o g i q u e et 
s c i e n t i f i q u e a lors q u ' e l l e s s o n t t r ès 
" m a r k e t i n g - o r i e n t é e s " . 

Je v o u d r a i s d i re que d e s d o m a i n e s 
c o m m e ce lu i , qu i a é té é v o q u é , du Co l -
lège des I ngén ieu rs , c ' es t - à -d i r e de 
v ra ies a s s o c i a t i o n s e n t r e les c o m p a -
gn ies e t les é c o l e s , pour u n p ro je t é d u -
c a t i f p r o f o n d e t de long t e r m e , il y en 
a t rès p e u , t r o p p e u . 

Les f i rmes , je les accusera i d 'ê t re n o m -
b reuses q u a n d il y a un f o r u m , n o m -
b reuses p o u r p r o p o s e r des s t a g e s , 
n o m b r e u s e s pou r r e c r u t e r des d i p l ô -
m é s de Grandes Ecoles, mais ra rement 
p r é s e n t e s à l ' appe l pou r des p ro je t s 
é d u c a t i f s l o n g s , d u r a b l e s , avec t o u s 
leurs s u p p o r t s p o l i t i q u e s , a d m i n i s t r a -
t i f s et f i n a n c i e r s . 

A p r o p o s des c o û t s de sco l a r i t é , je 
les e s t i m e de l ' o rd re de 6 0 0 0 0 à 
1 0 0 0 0 0 F par a n , pour les éco les de 
g e s t i o n n a i r e s o u d ' i n g é n i e u r s . Ne pas 
fa i re paye r le p r i x , ça r e v i e n t à le fa i re 
paye r au c o n t r i b u a b l e , o u b ien à u n 
m in i s tè re de t u t e l l e , ou b ien à d ' a u t r e s 
m é c a n i s m e s . Peu i m p o r t e , c ' e s t dans 
n o t r e c u l t u r e f r a n ç a i s e . Ce que j ' a f -
f i r m e , c ' e s t q u e d ' i c i 2 0 0 0 o u 2 0 1 0 , 
les g o u v e r n e m e n t s n a t i o n a u x ne pour -
r o n t pas s o u t e n i r c e t e f f o r t sur le l ong 
t e r m e , et les G r a n d e s Eco les , ma lg ré 
leu rs t i t r e s p r e s t i g i e u x , s o n t t r è s pe t i -
t e s en ta i l le e t t r è s p e t i t e s en b u d g e t . 
Il y aura d o n c un r i sque de paupé r i sa -
t i o n : e l les n ' a t t e i n d r o n t pas la ta i l le 

c r i t i q u e à l ' éche l le e u r o p é e n n e , pour 
a t t i r e r les me i l l eu rs p r o f e s s e u r s , et 
e l les s e r o n t ba l ayées par n o s c o m p é -
t i t e u r s a m é r i c a i n s ou j a p o n a i s . Il y a 
d o n c u r g e n c e , par le b ia is de f ra is de 
sco la r i t é p lus é l e v é s , a v e c des po l i t i -
ques de bou rses é g a l e m e n t t rès o f f e n -
s ives , à accumu le r ces ressources pour 
c o n c e n t r e r de l ' exce l lence sc ien t i f i que 
e t t e c h n o l o g i q u e s dans n o s éco les . 
N o u s r o n r o n n o n s un p e u , n o u s , Gran -
des Eco les , sur nos f o r c e s passées , 
alors que la batai l le de l 'avenir est c o m -
p lexe , et ces éco les qui s o n t leaders en 
F rance , m a i s qu i s o n t une d iza ine 
p a r m i 1 0 0 , 2 0 0 , 5 0 0 g r a n d s pô les 
é d u c a t i f s m o n d i a u x , il v a fa l lo i r les 
m e t t r e au n i v e a u . Et les en t rep r i ses 
c o m p r e n n e n t ça dans leu rs mé t i e r s de 
banqu ie r , o u d ' i n d u s t r i e l , ou de ser-
v i c e , ma i s ne le c o m p r e n n e n t pas t o u -
j ou rs q u a n d n o u s , é d u c a t e u r s , d e v o n s 
le fa i re . 

H. H A R T N A G E L : Les a u t r e s pays 
e u r o p é e n s n ' o n t pas le s y s t è m e des 
Grandes Eco les , e t ce s y s t è m e a beau-
c o u p d ' a v a n t a g e s pour la France, ma is 
il a aussi des désavan tages . L 'un d ' e u x 
es t p e u t - ê t r e que la s é l e c t i o n des 
cadres des é c h e l o n s é levés de l ' i ndus-
t r ie es t f a i t e b e a u c o u p t r o p t ô t . En 
A l l e m a g n e , c e t t e s é l e c t i o n es t f a i t e 
p e n d a n t les é t u d e s , pas A V A N T les 
é t u d e s . Les i ngén ieu rs ne d e v i e n n e n t 
ingén ieurs q u e lo rsqu ' i l s s o n t capab les 
d ' o r g a n i s e r t o u t e une c o m p a g n i e . 

F O R U M : Be rna rd H i r s c h , v o u s ê tes 
d ' a c c o r d sur le f a i t que la s é l e c t i o n se 
f a i t t r o p t ô t ? 

B. H IRSCH : T o u t à f a i t . Le d r a m e , en 
F rance , c ' e s t la m a n i e d e s c o n c o u r s , 
ap rès d e u x années de p r é p a r a t i o n 
e x t r ê m e m e n t i n tense , ce qu i fa i t q u ' a u 
d é p a r t n o u s a v o n s des é t u d i a n t s d ' u n 
t rès h a u t n i v e a u , ma is il y en a un cer-
ta in n o m b r e q u i , é t an t sû rs d 'avo i r une 
car r iè re a s s u r é e , p r e n n e n t p r a t i q u e -
m e n t leur p ré re t ra i te au m o m e n t où ils 
e n t r e n t dans une G r a n d e Eco le . 

L ' au t re p r o b l è m e que n o u s a v o n s , par 
r a p p o r t à l ' A l l e m a g n e , c ' e s t que n o u s 
a v o n s une po l i t i que t rès m a l t h u s i e n n e 
de f o r m a t i o n d ' i n g é n i e u r s , ce qu i fa i t 
q u e t o u s nos é lèves s o n t sûrs de t r o u -
ver d u t r ava i l : o n o f f r e 6 - 7 p o s t e s par 
é lève s o r t a n t , a lo rs que d a n s d ' a u t r e s 
p r o f e s s i o n s , c o m m e les a r c h i t e c t e s , 
c ' e s t le c h ô m a g e assuré à la so r t i e . 
D a n s un f o r u m , c o m m e ce lu i qu i se 
dérou le au jou rd 'hu i à l 'éco le des Ponts , 
ce s o n t les en t r ep r i ses qu i v i e n n e n t 
p r o p o s e r des p o s t e s aux é l èves , qu i 
essa ient de les débaucher , de les recru-
te r . Ce qui fa i t que le c o n t a c t es t mo ins 
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R U B R I Q U E S 

f ac i l e avec les e n t r e p r i s e s : e l les s o n t 
m o i n s e x i g e a n t e s v i s -à -v i s des éco les . 
N o u s c h e r c h o n s b e a u c o u p à s a v o i r ce 
q u ' e l l e s p e n s e n t d e s " p r o d u i t s " . Et 
c o m m e el les n ' a r r i v e n t pas à en t r o u -
ver assez pou r leurs b e s o i n s , q u a n d o n 
d e m a n d e a u x c a b i n e t s de r e c r u t e -
m e n t : " q u ' e s t - c e q u ' i l f a u t c h a n -
ger ? " , on n o u s r é p o n d : " O h n o n ! i ls 
s o n t t r è s b i e n , e x c e l l e n t s " . Ce qu i f a i t 
que je t r o u v e b e a u c o u p p lus i n t é r e s -
s a n t ce q u e f o n t les p e t i t e s é c o l e s o u 
les u n i v e r s i t é s , c o m m e C o m p i è g n e , 
qu i eux o n t u n e va leu r a j o u t é e b e a u -
c o u p p lus g r a n d e , pa rce q u ' i l s p r e n -
n e n t des é t u d i a n t s qu i n ' o n t pas é té 
h y p e r - s é l e c t i o n n é s , e t e n b e a u c o u p 
p lus g r a n d n o m b r e q u e les éco les 
d ' i n g é n i e u r s . Et leur p r o b l è m e , c ' e s t 
v r a i m e n t de t o u s les p l ace r sur le mar -
c h é du t r a v a i l . D o n c ils s o n t ob l i gés 
d ' ê t r e c o m m a n d é s par l ' a v a l . Pour 
n o u s , ce p i l o t a g e par l ' ava l es t v o l o n -
t a r i s t e , il n ' e s t pas o b l i g a t o i r e . 

[ Q u e s t i o n d u pub l i c ] : Du f a i t de la fo r -
m a t i o n reçue d a n s l ' a d m i n i s t r a t i o n , e t 
de leur c a r n e t d ' a d r e s s e s , les ex -
i n g é n i e u r s d ' E t a t , les h a u t s f o n c t i o n -
na i res d é m i s s i o n n a i r e s , les " g r a n d s 
f a u v e s " son t - i l s les m i e u x p lacés pou r 
remp l i r d a n s l ' e n t r e p r i se les f o n c t i o n s 
de m a n a g e m e n t ? 

P. D E L A P O R T E : J e c r o i s q u e ces 
g r a n d s f a u v e s s o n t une e s p è c e en vo ie 
de d i s p a r i t i o n . A u f u r e t à m e s u r e q u e 
l 'E ta t va ê t re un peu m o i n s a s t r e i g n a n t 
à l ' éga rd de l ' e n s e m b l e des a c t e u r s 
é c o n o m i q u e s , e t en p a r t i c u l i e r des 
en t rep r i ses , le ca rne t d ' a d r e s s e s et les 
hab i le tés a c q u i s e s , qu i s o n t rée l les, du 
h a u t f o n c t i o n n a i r e s e r o n t m o i n s ind is -
p e n s a b l e s . J e pense q u e la g é n é r a t i o n 
ac tue l le ne ve r ra pas c e t t e s u p r é m a t i e , 
déjà un peu p lus a f f i chée que réel le, de 
la pa r t des g e n s des g r a n d s C o r p s de 
l 'E ta t qu i o n t f a i t une d iza ine d ' a n n é e s 
d a n s l ' a d m i n i s t r a t i o n o u en C a b i n e t 
m i n i s t é r i e l . 

B. H I R S C H : J e va i s m e fa i re un p e u 
l ' avoca t du d iab le . Je cro is qu ' i l ne f a u t 
pas c o n f o n d r e le se rv i ce de l 'E ta t avec 
la b u r e a u c r a t i e ni a v e c la t e c h n o c r a t i e 
ni a v e c l ' E N A - c r a t i e , e t c . . J e p e n s e 
qu ' i l res te q u a n d m ê m e t r è s f o r m a t e u r 
de c o m m e n c e r , en s o r t a n t d ' u n e éco le , 
par avo i r des r e s p o n s a b i l i t é s sur le te r -
ra in , de g r a n d e s r e s p o n s a b i l i t é s , de ne 
pas ê t re o b l i g é u n i q u e m e n t de g a g n e r 
de l ' a r g e n t o u de fa i re g a g n e r de l 'ar-
g e n t à s o n e n t r e p r i s e (je sa is b ien q u e 
ce n ' e s t pas à la m o d e !) m a i s de c o m -
m e n c e r par c o n s t r u i r e , bât i r , s ' exe rce r , 
e t je p e n s e q u e fa i re b o u g e r u n peu 

l ' a d m i n i s t r a t i o n , c ' e s t assez s t i m u l a n t 
p o u r un j e u n e i ngén ieu r . 

J . PEYRELEVADE : Je p e u x enchaîner , 
p a r c e q u e je su i s t o t a l e m e n t d ' a c c o r d 
a v e c M . D E L A P O R T E ! 

P. D E L A P O R T E : T o u t a r r i ve ! 

J . P E Y R E L E V A D E : La q u e s t i o n n ' e s t 
pas de s a v o i r si l 'E ta t a b e s o i n d ' i n g é -
n ieu rs (la r é p o n s e es t é v i d e m m e n t 
a f f i r m a t i v e ) . La q u e s t i o n e s t de savo i r 
si les gens qu i o n t é té ingén ieurs d 'E ta t 
s o n t les m i e u x p lacés p o u r deven i r des 
c a d r e s r e s p o n s a b l e s d ' e n t r e p r i s e s pr i -
v é e s ou n a t i o n a l e s c o n c u r r e n t i e l l e s . 

J e c ro i s q u ' i l e s t en t r a i n de se p ro -
d u i r e , d e p u i s q u e l q u e s a n n é e s , une 
é v o l u t i o n f o r m i d a b l e , qu i v i e n t un peu 
e n c o n t r a d i c t i o n de l ' i dée q u ' i l s u f f i t 
q u ' o n s a c h e f o r m e r des g e n s qu i o n t 
des m é t h o d e s e t qu i s o n t a d a p t a b l e s . 
Il y a v a i t l ' i dée , a u t r e f o i s , q u ' à par t i r 
d u m o m e n t o ù o n a v a i t u n e t ê t e à peu 
p rès b ien f a i t e , q u ' o n s a v a i t t r ava i l l e r 
d e m a n i è r e i n t e n s i v e p e n d a n t d e s 
p é r i o d e s p l u s o u m o i n s l o n g u e s , e t 
q u ' o n é ta i t d o t é d ' u n c e r t a i n n o m b r e 
de m é t h o d e s , o n p o u v a i t , ap rès u n e 

Le Jur y des Treize , réun i le 18 ma i 1988 
en l'hôte l Balza c a décern é le PRIX BALZA C 
8 8 à notr e Camarad e Gu y Béar t qu i a 
dépeint , dan s la poési e de ses chanson s les 
grand s principe s et les grand s sent iment s 
de la comédi e humain e aux couleur s de 
notr e temps . 

Le Pri x BALZA C a été décern é pou r la pre -
mièr e foi s en 1922 à Emil e Bauman n et à 
Jean Giraudoux , pui s abandonné e en 1924. 
La sociét é des ami s de BALZA C décid e en 
1971 de reprendr e l'idé e d 'u n Pri x BALZA C 
san s qu'i l soi t un e dist inctio n exclusivemen t 
l i t térair e : i l es t at t r ibu é à un e personnali t é 
o u à un e œuvr e remarqué e par so n impor -
tanc e dan s la comédi e humain e de notr e 
temps . 

Parm i les précédent s lauréats , citon s : Jean -
Loui s Bory , Bernar d Blier , Jean-Loui s Cur -
t i s , Jea n d 'Ormesson , le Théâtr e de l 'Ate -
lier , Roge r Ikor , Jacque s Chancel , Marce l 
Bleustei n Blanche t 

Le Jur y des Treiz e es t baptis é ains i par réfé -
renc e à la sociét é secrèt e imaginé e par BAL -
ZA C dan s la Comédi e Humaine , parm i les 
membre s no ton s : le Professeu r Jea n Ber -
nard , Andr é Bour in , Jea n Chalon , Rober t 
Sabatier , Al ic e Sapr i tch . . . 

C'es t Léo n Gédéo n fondateu r de la sociét é 
des ami s de BALZA C et membr e du jur y qu i 

p r e m i è r e e x p é r i e n c e p r o f e s s i o n n e l l e 
p lus ou m o i n s l ongue dans les se rv i ces 
de l 'E ta t , m ê m e si l ' on a v a i t pas la 
v o c a t i o n de serv i r l 'E ta t , q u ' o n p o u v a i t 
d o n c , a t t e r r i r e n s u i t e à peu près 
n ' i m p o r t e o ù . Et, g r â c e à s o n a d a p t a -
b i l i té , y fa i re une carr ière p lus q u ' h o n o -
rab le . C 'é ta i t peu t -ê t r e v ra i il y a d ix ou 
q u i n z e ans ; je p e n s e q u ' i l es t en t r a i n 
de se d é v e l o p p e r q u e l q u e c h o s e de 
n o u v e a u d a n s l ' i n d u s t r i e , d a n s la b a n -
q u e , dans les se rv i ces , qu i es t la n o t i o n 
de METIER. 

J e c ro i s q u ' o n se rend c o m p t e au jou r -
d ' h u i q u ' i l y a des m é t i e r s d i f f é r e n t s , 
que le mét ie r de l ' ingén ieur d 'E ta t n 'es t 
pas le m ê m e q u e le m é t i e r d ' u n i ngé -
nieur c h i m i s t e chez Rhône-Pou lenc , ou 
d ' i ngén ieu r d ' é l e c t r o n i q u e chez T h o m -
s o n , e t q u e de p lus en p l u s les e n t r e -
p r i ses c o m m e n c e n t à é p r o u v e r q u e l -
q u e s r é t i c e n c e s à p r e n d r e , au b o u t de 
d i x ans de c a r r i è r e , des g e n s qu i n ' o n t 
pas l ' e x p é r i e n c e d u m é t i e r q u ' e l l e s 
e x e r c e n t . J e c ro i s t r è s s i n c è r e m e n t 
q u e ce q u ' o n appe l l e f a m i l i è r e m e n t le 
" p a n t o u f l a g e " v a d e v e n i r de p lus en 
p lus d i f f i c i l e p o u r les g e n s qu i t r a v a i l -
l en t p o u r l 'E ta t . 

a évoqu é Guy Béar t dan s un e rhétoriqu e élé-
gant e ut i l isan t ave c bonheu r nombr e d'ex -
t ra i t s de ses chansons . Guy Béar t répondi t 
qu ' i l étai t ému , ravi , combl é mai s qu ' i l ne 
serai t jamais. . . Honor é et , trait a su r le mod e 
plaisan t de ses point s commun s avec 
Honor é de BALZAC . Il eu t ains i beaucou p 
de succè s en lisan t le d iscour s rédig é par 
le chansonnie r Nadaud , contempora i n de 
BALZAC , pou r un candida t à la députat ion . 

Le pri x : un e gross e médaill e et les œuvre s 
de BALZA C dan s la Pléiade . L'assistanc e 
des amis , des personnalité s l i t téraire s et du 
spectacl e de la press e et de la té lév is ion . 

Pou r terminer , Guy nou s donn e la primeu r 
de la musiqu e qu' i l a composé e su r le son -
ne t d 'Arvers . 

LE PRIX B A L Z A C A G U Y BEAR T 
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Dirigeants prκts ΰ changer 
d 'activit ι ou d 'entreprise... 

V ous assure z des fonction s de haut niveau , vos revenu s 
sont plutô t convenable s et cependant.. . Plus le temps 

passe, plu s vous éprouve z une envie et même un besoi n 
de changement . 

Quell e solution ? En parle r à votr e entourage , vous 
lance r tête baissée dans la prospection ? Hasardeux.. . 

Reconsidére z plutô t vos objectifs , vos potentialités , leur 
concordanc e avec le marché . 

Conseil s personnel s en évolutio n professionnell e 
A la différenc e des conseil s en recrutemen t qu i travaillen t 
pou r les entreprises , les consultant s de Forgeot , Weeks son t 
au servic e des personnes . Ils n'on t d'autr e vocatio n que de 
vous conseille r dans votr e stratégi e de carrièr e et peuven t 
donc vous aider très concrètement . 

La face cachée du marché internationa l 
Au cour s de séances de travai l en peti t comité , ils vous 
accompagneron t dans votr e réflexion , pui s dans votr e 
exploration  d'u n territoir e qu'il s connaissen t bien : la face 
cachée du marché , où se situen t 2/3 des opportunités . 

Et cela avec des méthode s qu i fon t gagner du temps , 
pou r trouve r l'activit é qu i vous convien t exactement , pui s 
reste r à vos côtés au cour s de votr e évolution . 

Depui s 12 ans, ils ont conseill é plus de 5 000 dirigeant s et 
cadres supérieur s en Europ e et aux Etats-Unis , à traver s des 
changement s d'activit é ou même une reconversio n totale . 

Pour un premie r bila n confidentiel , vous pouve z pren -
dre un rendez-vou s particulie r avec l'u n des consultant s 
du cabinet . 

Forgeot, Weeks 
PERSONAL C A R E E R CONSULTANTS 

Paris: 50, rue St-Lerdinand , 75017. Tél. (1) 45.74.24.24 
Lyon: 89, rue de la Villette . 69003. Tél. (16) 72.34.59.39 
Genève: 9, route des Jeunes, 1227. Tél. 022.42.52.49 

Bureau associé: Londres 
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Alai n FORCiHOT.fran -
çais : Co-londaleu r de 
I  orgeol . Weeks  I S( I' 
M H \ Harvar d . profes -
seur à l'ESSEC. créa-
teu r et dirigean t de 
PMI. Champio n du 
Mond e 1984 de cours e 
au larg e avec Passio n 2 

Wille t WEEKS.améri -
cain : Co-fondateu r de 
Forgeot . Weeks : an-
cien présiden t de l'In -
ternationa l Herald Tri -
bun e et auteu r de 
« L'ar t de se vendr e » et 
de « La n d'ouvri r les 
porte s » aux F!d. Cho -
tar d 

Loui s ( i DUBOIS , 
suiss e : Co-fondateu r 
de Forgeot . Weeks Ge-
nève. Ingénieu r Poly -
techniku m de Zurich , 
ancie n Directeu r Gé-
néra l pou r l'Hurop e 
d'un e multinational e 
américaine . 



W E C  L ES  C O M P L I M E N TS  DE 

McKinsey 
CONSEILLERS DE DIRECTION GENERALE 

McKinsey,  leader  mondial  du  conseil  de D i r e c t i o n 
établi  en France  depuis  plus  de vingt  ans,  aide les 
grandes  entreprises  à définir  leurs  options 
stratégiques,  opérationnelles  et organisationnclles, 
et à les  mettre  en œuvre. 

Nous  recherchons  des  camarades  ayant  assumé  des 
responsabilités  de gestion  en entreprise  pendant  4 à 
6 ans,  à un  poste  où ils  ont  su  prendre  les 
initiatives  faisant  appel à leurs  capacités  d'analyse 
et d'innovation  ainsi  qu'à  leur  sensibilité  aux 

facteurs  humains. 

Si vous  souhaitez  explorer  les  possibilités  d'une 
c a r r i è r e s t i m u l a n t e , veuillez  adresser  votre 
candidature  à Eric  M a r é e , 29 rue de Bassano, 
75008 Paris. 
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