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Préface
Les entreprises centenaires ont, tout au long de leur parcours, réussi à surmonter crises et mutations économiques et su relever les défis technologiques auxquels elles ont été confrontées. D’où provient cette résilience qui les caractérise ? De nombreux ouvrages se sont donné pour but d’en trouver les origines et ont pu mettre en évidence toute une série de facteurs de longévité : culture de l’innovation, agilité du management, valeurs d’entreprise, gouvernance et structure actionnariale notamment.
Mais la façon dont les entreprises centenaires pensent et anticipent leur avenir n’avait jamais fait l’objet d’une étude spécifique – tel est précisément l’objet de cet ouvrage. Pour mener cette étude, Philippe Durance et Régine Monti ont rencontré des dirigeants, des responsables de la stratégie et de la prospective de treize entreprises. Cette base, relativement large, permet de mettre en lumière le lien très particulier que les entreprises centenaires entretiennent avec le long terme.
Le premier enseignement qui ressort des travaux des deux auteurs réside dans le fait que les entreprises « durables » parviennent, mieux que les autres, à articuler les différentes phases de leur vie, mêlant passé, présent et futur. L’histoire n’est jamais occultée. Elle constitue un socle et une référence qui, pour reprendre les termes des auteurs, « aident à penser l’avenir ». La conscience de cette histoire n’a rien à voir avec une quelconque forme de nostalgie envers un « glorieux passé ». L’entreprise recherche dans ses racines des expériences et des idées qui lui seront précieuses pour se fixer de nouveaux caps et pour inventer son futur, tout en respectant les valeurs qui sont les siennes.
Pas d’avenir sans passé, donc. Pas d’avenir non plus sans compréhension de l’environnement actuel. Les dirigeants des entreprises interrogées ont tous en tête les principales forces – les fameux megatrends, dont il est largement question dans les pages ci-après – à l’œuvre dans le monde aujourd’hui. Il s’agit, pour eux, de se positionner sur ces megatrends – la mondialisation, la révolution numérique, etc. – pour « penser le coup d’après ». Une attitude qui a déjà été celle de leurs prédécesseurs et qui a permis à toutes ces entreprises d’être encore là aujourd’hui…
Découle de cette prise en compte des grandes forces de transformation cette approche que les auteurs qualifient de « chaîne de l’anticipation ». Évolution des missions, des métiers, des compétences attendues, de l’organisation en tant que telle et, naturellement, du mode de management à l’œuvre : autant d’éléments directement impactés par les megatrends, qu’il faut articuler correctement pour envisager sereinement l’avenir.
Les entreprises étudiées démontrent une réelle capacité à intégrer de façon pertinente le long terme dans leurs réflexions. Cette démarche managériale et stratégique est, à n’en point douter, à l’origine même de leur pérennité. Une leçon à méditer, tout particulièrement à notre époque où le court-termisme fait, trop souvent, force de loi dans la vie des entreprises et, plus largement, en économie.
Jean MONVILLE,
fondateur du Cercle des entreprises centenaires,
président d’honneur de SPIE
et président d’honneur de l’Anvie.



Introduction
Les entreprises dont la durée de vie est importante, voire parfois exceptionnelle, ont fait l’objet de nombreuses études pour tenter de comprendre les différents aspects de leur longévité. De nombreux auteurs ont noté le principal paradoxe sur lequel elles reposent : un équilibre mesuré entre changement et continuité. De leur côté, Alain Bloch et Isabelle Lamothe ont montré, dans une enquête menée en 2014 également à l’initiative du Cercle1, que ces entreprises ont développé une capacité à « faire face à l’inattendu voire à l’imprévisible » en montrant des facultés à absorber les crises, à renouveler leurs modèles et apprendre de leur histoire.
Dans toutes ces analyses, la capacité à intégrer le long terme, à anticiper, est généralement considérée de manière implicite. Parfois, elle est citée comme un ingrédient constitutif de la pérennité. Mais, même si cette caractéristique est relevée, elle n’a jamais réellement fait l’objet d’une étude précise qui chercherait à en montrer les différents ressorts. Pourtant, il faut rappeler que la prospective, dès sa création en France dans le milieu des années 1950, a été une pratique fortement ancrée dans la stratégie et dans les processus de décision. La première réflexion prospective a été mise en œuvre en 1961 à la Snecma, une société dont les origines remontent à 1905, intégrée aujourd’hui au groupe Safran2.
L’étude, dont les principales analyses sont reprises ci-après, a eu pour objectif de questionner largement et profondément la relation que ces organisations entretiennent avec le long terme et de qualifier leur « système d’anticipation » : de quelles manières intègrent-elles le long terme dans leurs modalités de gestion ? Quelle est la place de l’anticipation dans leurs processus de décision ? Avec quel degré de formalisation ? Quels sont les processus mis en œuvre ou impactés ? Qui porte le long terme dans l’organisation ? Comment la vision du long terme s’articule-t-elle avec l’action ? Quelles représentations de l’avenir les acteurs ont-ils ? Quels futurs anticipent-ils ?
Elle a été conduite sur la base d’entretiens menés auprès de treize entreprises, soit avec le dirigeant lui-même, soit avec un cadre en charge de la réflexion prospective et/ou de la mise en œuvre de la stratégie de l’entreprise : directeur de la prospective, de la stratégie, des ressources humaines, de l’innovation3, etc. Ces entreprises peuvent être classées en quatre grandes catégories (cf. figure 1). La première, qui comporte le plus grand nombre de membres, concerne les entreprises ayant une forte activité internationale et appartenant au secteur privé : sont concernées Danone, EY (Ernst & Young), Michelin, Groupe Pochet, Saint-Gobain, SPIE, Steelcase et Veolia. La deuxième catégorie comprend les entreprises dont l’activité est principalement, voire exclusivement nationale et qui appartiennent au secteur public ou assimilé : sont concernées la Caisse des dépôts, Malakoff Médéric et RTE. Les deux dernières catégories (activité nationale/secteur privé et activité internationale/secteur public) ne concernent, pour chacune d’elles, qu’une seule entreprise : il s’agit respectivement de Primagaz et de l’Agence française de développement (AFD).
Ces catégories ont comme unique intérêt de permettre, sur certains sujets, une analyse plus spécifique, considérant que les caractéristiques auxquelles elles répondent (type d’activité, type de secteur) peuvent avoir une certaine influence sur les pratiques.
Au cours des entretiens, quatre axes ont été particulièrement explorés : les relations entre vision, réflexion prospective, planification stratégique et mobilisation collective ; l’organisation de l’anticipation et les moyens mis en œuvre ; les modèles de représentation de l’avenir ; les principaux bouleversements attendus dans les années à venir, tant en interne qu’en externe.
[image:  Les différentes entreprises de l’étude réparties par catégorie.]
Figure 1. Les différentes entreprises de l’étude réparties par catégorie.


L’idée n’a pas été de comparer les dispositifs mis en œuvre dans ces entreprises par rapport à ceux déployés dans d’autres, mais de s’appuyer sur les discours des dirigeants rencontrés pour déterminer des caractéristiques communes, des comportements saillants, qui pourraient donner des indications pertinentes sur la manière d’intégrer le long terme et inspirer éventuellement d’autres dirigeants. Jean Monville, président du Cercle des entreprises centenaires et président d’honneur de l’Anvie, résume très bien notre approche : « Une étude attentive de ces entreprises centenaires met en lumière le fait qu’il n’existe aucune recette permettant, à coup sûr, de traverser les âges avec succès. Cela étant, on trouve chez elles plusieurs points communs4. »
Cette analyse sera complétée par une enquête effectuée auprès des responsables de la prospective de quinze grandes entreprises5, en cours de réalisation dans le cadre d’un groupe de travail du Prospective Lab6. Cette enquête a pour objectif d’établir un état des lieux de la fonction prospective en entreprise et de ses pratiques : missions confiées, positionnement dans la structure, organisation, méthodes de travail, etc.
Enfin, il nous a semblé intéressant de rapporter le plus fidèlement possible les échanges qui se sont déroulés lors des entretiens de manière à pouvoir les partager. Les retranscriptions constituent donc la seconde partie de cet ouvrage.




PREMIÈRE PARTIE
Leçons des entreprises centenaires
« Je suis venu à la prospective appliquée non par mode, mais par nécessité. Le problème de l’entreprise que je dirige – mon problème le plus important – le plus difficile à résoudre, c’est de sauvegarder, de développer la faculté d’adaptation en vitesse et en dimension des hommes. Ce qui implique non seulement l’aptitude à “coller” à une réalité perpétuellement mouvante dans tous ses aspects […], mais aussi, pour nombre d’entre eux, la possibilité de précéder cette réalité pour la construire. »
Henri DESBRUÈRES, président-directeur général de la Snecma, 19631.




Certaines entreprises, qui comptent aujourd’hui parmi les leaders mondiaux dans leur domaine, ont la particularité d’avoir survécu à de multiples bouleversements externes. Qu’elles s’appellent IBM, Coca-Cola, Heineken, Renault, Hermès ou Louis Vuitton, elles ont traversé deux guerres mondiales, des crises économiques, des révoltes sociales, des ruptures technologiques, des changements politiques majeurs. Aucun événement n’a eu pour effet de les faire disparaître. Elles sont toujours là, présentes et dominantes, du haut de leurs décennies, voire de leur siècle d’existence. Leur longévité apparaît comme exceptionnelle.
Ce constat semble d’autant plus vrai qu’une étude récente montre que l’espérance de vie des entreprises a globalement diminué. Menée en 2015 par le Boston Consulting Group à partir de l’analyse d’un large échantillon d’entreprises cotées en Bourse aux États-Unis2, elle indique que la durée de vie moyenne a été quasiment divisée par deux, passant de soixante ans en 1950 à trente ans en 2010, indépendamment du secteur d’activité ou de la taille. Déjà dans les années 1980, un article de la Harvard Business Review mentionnait que plus d’un tiers des entreprises américaines membres du classement renommé Fortune 500 en 1970 avaient disparu treize ans plus tard3. La longévité n’est donc pas la norme.
L’atteinte d’un âge respectable ne garantit pas non plus la continuité. La preuve en est avec l’exemple d’Alstom, dont le quasi-dépôt de bilan en 2003 a fait se demander à un de ses administrateurs : « Comment une entreprise industrielle plus que centenaire, internationale, et présente sur des marchés très porteurs, a-t-elle pu en arriver là4 ? » Comme le dit très bien par ailleurs Hervé Dumez, « il n’y a pas d’organisation pérenne, il n’y a que des organisations qui mettent plus de temps à mourir que d’autres5 ».
Nombreux sont ceux qui ont tenté de percer les secrets de ces entreprises qui durent. Leur pérennité est généralement analysée sous l’angle patrimonial, à travers le critère de la continuité de la propriété : une famille qui se transmet le capital d’une entreprise de génération en génération constituerait ainsi un facteur majeur de durabilité. Elle est également souvent abordée sous l’angle de la continuité du projet de l’entreprise, c’est-à-dire de ses marques et/ou de ses activités. Cette seconde approche soulève un paradoxe : une entreprise pérenne est une organisation capable de se transformer pour faire face à des évolutions fortes de l’environnement ou à des bouleversements internes, tout en préservant une certaine permanence, dont la forme peut être diverse et variée (valeurs, identité, culture, etc.). Ce paradoxe se concrétise par l’existence d’une dialectique, qui articule continuité et changement, inertie et mouvement, présente dans de nombreux travaux6. Ce paradoxe a récemment été revisité en matière de performance des organisations autour des notions de stabilité et d’agilité7.
Nous avons voulu sortir du prisme de l’« entreprise familiale » pour aborder un autre aspect, celui de l’anticipation. En dehors de la dialectique « continuité/changement », une dialectique complémentaire s’est installée dans les entreprises pérennes : celle du temps long, qui permet une articulation du temps entre passé, présent et futur. La capacité à anticiper, à se projeter dans l’avenir, est souvent citée comme une caractéristique de résilience. Ainsi du patron d’Alstom, revenant sur l’issue de la crise de 2003, et tirant comme leçon l’importance d’anticiper, « pour être en mesure de traiter les problèmes séquentiellement et pas tous en même temps8 ». Elle est pourtant peu, voire pas, étudiée en tant que telle. Au-delà de la dialectique, s’est développée une pratique de l’anticipation, dont nous avons également cherché à dessiner les contours.
L’histoire, pour penser l’avenir
Les entreprises centenaires ont pour particularité d’avoir une relation spécifique au temps. Anticiper passe par l’inscription de la vie de l’entreprise dans le temps long. Cette inscription ne concerne pas uniquement l’avenir, mais aussi le passé. Les entreprises centenaires accordent ainsi une attention particulière à l’histoire, à leur histoire, non seulement comme caractéristique différenciatrice vis-à-vis des autres entreprises, mais aussi comme élément d’anticipation.
Constat en apparence paradoxal, l’histoire aide ainsi à penser l’avenir. Le temps long habituel de l’avenir est complété par le temps long du passé. L’histoire fournit les éléments de base de la projection à long terme. Elle constitue un élément de continuité, une ligne de force, qui peut porter sur les métiers, les valeurs, l’identité, voire sur la méthode de conduite des affaires. Comme l’affiche Danone, par exemple : « C’est sur notre histoire que nous nous appuyons pour continuer à construire l’avenir et prolonger cette incroyable aventure humaine9. » On retrouve cette même idée dans l’histoire de Saint-Gobain lorsque l’un de ses anciens dirigeants affirme que l’entreprise « […] doit, à partir de son passé, découvrir les voies de son avenir10 ». Il ne s’agit pas uniquement de servir à renforcer le sentiment d’appartenance des équipes ou l’image de l’entreprise. Il s’agit également de guider la vision, la réflexion et l’action. De donner un sens à l’invention du futur.
L’histoire concernée n’est pas uniquement celle de l’entreprise, de son organisation, rappelant les grandes étapes de son vécu. Il s’agit aussi de l’histoire de ses dirigeants, de ce que les prédécesseurs ont légué à leurs successeurs : un cadre de compréhension du monde, des croyances fortes, des réflexes.
À noter que ce rôle prépondérant donné à l’histoire par les dirigeants des entreprises dans la construction de l’avenir n’est pas toujours partagé par les équipes. Le constat, fait il y a vingt ans déjà, que l’histoire apparaît aux managers « comme un exercice académique ayant peu de rapport avec l’action qu’il doit mener » reste vrai11. Cet intérêt porté par les uns et ce rejet exprimé par les autres confirment bien le lien étroit entre l’histoire et la réflexion stratégique des entreprises. La stratégie reste l’apanage du dirigeant, même si son élaboration passe en partie par les équipes. Elle est impulsée par le dirigeant, par l’expression d’une vision orientée vers l’avenir et nourrie du passé.
Les forces de transformation au cœur du système d’anticipation
Chaque dirigeant a en tête un certain nombre de grandes forces de transformation, qui ont ou vont profondément impacter leur environnement – économique, social, environnemental – et, par conséquent, leur organisation. Ces forces structurantes sont appelées des megatrends12. Elles sont au cœur de la réflexion d’anticipation de la plupart des dirigeants rencontrés ; elles servent à la fois de point d’appui et de moteur du changement. En tant que forces de transformation durables, elles se substituent généralement aux traditionnelles tendances lourdes, en donnant aux dirigeants des clés de lecture des évolutions de leur environnement.
Les grands thèmes évoqués ne surprendront pas les spécialistes, les cabinets de conseil en stratégie et autres experts : la mondialisation, le développement durable, l’importance du client, le numérique et la place de l’usager et du citoyen. Ces megatrends renvoient naturellement aux grands facteurs d’évolution qui ont fortement marqué les grands groupes, centenaires ou non, ces dernières décennies.

Cinq forces de transformation partagées
En nous appuyant sur les entretiens, nous présentons ici de façon synthétique les cinq megatrends partagées par les entreprises centenaires pour en tirer des enseignements quant à la façon dont ces dirigeants produisent leur réflexion sur le futur autour de ces tendances structurantes.
La première de ces forces de transformation est naturellement la mondialisation. La plupart des groupes rencontrés ont des activités internationales, à des degrés divers, pour certains depuis plusieurs décennies, plus récemment pour d’autres. Cette tendance essentielle a marqué en profondeur les stratégies et les structures organisationnelles de ces entreprises. Leur internationalisation a aussi, nous le verrons plus loin, modifié la collecte de l’information sur le futur, les ouvrant aux évolutions du monde au travers de leurs filiales. Plusieurs entreprises ont comme stratégie d’être les leaders à l’échelle mondiale sur leurs marchés. Cette stratégie a souvent conduit à des recentrages qui, par exemple pour Saint-Gobain, SPIE ou Danone, ont modifié leur physionomie en profondeur ces dernières décennies. Il s’agit là d’une des caractéristiques des megatrends, considérées par les dirigeants comme importantes : elles transforment à la fois la stratégie, l’organisation, les modes de gouvernance et la culture du groupe. Ce phénomène de mondialisation s’inscrit également dans le temps long de l’histoire des groupes : hier, les pays développés représentaient un enjeu majeur de l’internationalisation ; aujourd’hui, ils sont remplacés par les pays émergents, avec leurs classes moyennes à satisfaire, ce qui soulève de nouveaux risques à prendre en compte, liés aux implantations.
Le deuxième grand facteur de transformation relevé par les dirigeants de ces groupes, industriels pour la moitié, est le passage d’un modèle business to business (« B to B »), correspondant à un monde d’ingénieurs dans lequel la logique de l’offre dominait, à un modèle business to business to consumer (« B to B to C »), nécessitant une indispensable prise en compte de la demande, du consommateur final et le développement de nouvelles compétences en matière marketing. Au-delà de l’impact stratégique, cette tendance pose la question, très présente dans l’esprit des dirigeants, de la transformation interne et de la conduite du changement : comment transformer un groupe où la culture d’ingénieur domine – le dirigeant étant lui-même souvent issu de ce creuset – en un groupe plus attentif aux problèmes des clients et moins aux problèmes techniques, tout en gardant, bien sûr, un niveau d’excellence ? La culture d’ingénieur est plutôt une culture de l’offre, empreinte de rigueur, mais aussi de certitude, basée sur des modèles de pensée autorisant la réplication ou la prévision et assez peu acculturée à l’incertitude de la demande. La culture du marché, quant à elle, est une culture plus « molle », orientée vers la demande, vers la réponse à des besoins (tous) particuliers, qui se satisfait difficilement de solutions prédéfinies. Trouver un juste équilibre entre ces deux cultures, pour ne pas perdre d’un côté ce qui est gagné de l’autre, est souvent vécu comme un problème complexe. Ici, la question de l’anticipation pour le dirigeant est bien plus celle de transformer son entreprise pour répondre aux nouvelles exigences avérées de l’environnement, que de repérer tels ou tels germes de changement qui modifieraient à la marge l’allocation des ressources.
Troisième megatrend retenue comme essentielle pour l’avenir des groupes centenaires : le développement durable, c’est-à-dire la prise en compte de l’activité de l’entreprise sur la société dans son ensemble, en termes économiques, sociaux et environnementaux. Tous s’accordent à dire que la phase de greenwashing est terminée. Certains de ces groupes sont « naturellement » confrontés à cette tendance, du fait de leur domaine d’activité : que ce soit le bâtiment (SPIE), les ressources (Veolia), la ville (Saint-Gobain) ou l’énergie (RTE, Primagaz). D’autres sont désormais concernés, soit du fait de leurs clients (cas d’EY), soit parce que le pilier social est devenu un enjeu à l’échelle de la société et doit donc être pris en compte (cas de Malakoff Médéric

Des forces de transformation pour avoir un temps d’avance
Veolia : de la rareté des ressources… à ressourcer le monde

Malakoff Médéric : ruptures et adhésion du personnel





Des forces de transformation au management de l’anticipation
La chaîne de l’anticipation
[image:  La chaîne de l’anticipation.]


Saint-Gobain : d’une logique de produit à une logique de marché et l’impact sur l’organisation

EY : le mode agile et les agents de transformation




Transformer les grilles de lecture pour passer de l’anticipation à l’action
	
	
	





Les capacités spécifiques pour anticiper
[image:  Les capacités spécifiques pour anticiper.]


EY : l’entreprise fragile

Saint-Gobain : être sur le terrain et challenger les décisions et le rôle du dirigeant

Danone : les controverses au cœur de l’anticipation




Les processus d’anticipation
Des processus diffus et peu institutionnalisés
Steelcase : trois équipes pour l’anticipation, les usages et la technologie

Veolia : un institut pour éclairer le débat public



LES COMITÉS DE DIRECTION, PREMIER LIEU D’ANTICIPATION

DES PROCESSUS D’ANTICIPATION BOTTOM-UP VIA LES FILIALES
L’AFD et la microprospective

Veolia : une prospective à double temporalité pour éclairer les dirigeants





Des processus d’anticipation en continu
[image:  Le cycle de l’anticipation.]



L’expérimentation, au cœur de l’anticipation
Michelin : concrétiser les concepts et expérimenter

Primagaz : les difficultés des spin-off dans les entreprises centenaires




Des grands exercices partagés dans des moments de rupture


Les acteurs de l’anticipation et de la transformation
Malakoff Médéric : des démarches de transformation avec les « porteurs du pacte »

RTE : la nécessité de panacher les compétences

Groupe Pochet : le plus important, c’est le défi humain



Les trois leviers de la métamorphose :
comprendre, partager, participer
[image:  Les leviers de la métamorphose.]


DES INDIVIDUS PLUS OU MOINS
ACTEURS DE LA MÉTAMORPHOSE


Convaincre, agir et s’ouvrir à l’extérieur
[image:  Typologie des acteurs et changement.]


Primagaz : conduire la transformation avec « ceux qui marchent en tête »

Danone : nourrir l’envie de chacun de trouver du sens dans son travail





Doutes et tensions

Le rôle du dirigeant
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