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Quelles sont, au niveau mondial, et sur une longue période, les entreprises industrielles qui réussissent le mieux ? Quelles sont les caractéristiques communes, en termes de stratégie et de management, qui expliquent cette réussite ? Telles sont les deux questions qu'A.T. Kearney a traitées à travers une étude quantitative et qualitative sur les entreprises les plus performantes aux Etats-Unis, en Europe et au Japon, sur une période de vingt ans, de 1970 à 1990.





LA METHODE





L'étude a porté sur 2250 entreprises, toutes industrielles et internationales ; un seul critère de sélection a été retenu, parce qu'il est synthétique : il s'agit du retour sur capitaux propres supérieur au coût du capital pendant la période examinée. Cinquante-six entreprises seulement ont satisfait à ce critère : ce sont vingt-quatre entreprises européennes dont quatre françaises : L'Oréal, L'Air Liquide, Lafarge Coppée et LVMH, treize entreprises américaines, et dix-neuf entreprises japonaises, qui seront désignées plus loin par le sigle EPP (Entreprises les Plus Performantes). (cf. tableau 1).





Chacune de ces entreprises a fait l'objet d'une étude approfondie, et leurs présidents ou dirigeants ont répondu à un questionnaire détaillé.





LES PERFORMANCES





En les comparant, il apparaît que les EPP ont obtenu des performances très nettement supérieures à la moyenne de l'échantillon, sur les trois continents. Leur croissance exceptionnelle est due à une croissance de leur chiffre d'affaires et de leurs résultats, qui représente en moyenne presque le double des autres entreprises. Par ailleurs, en décomposant leur rentabilité nette sur capitaux propres, il s'avère que leurs résultats nets sur chiffre d'affaires sont deux fois supérieurs, et que la rotation de leurs actifs est supérieure ceci en dépit d'un effet de levier financier car leurs actifs sur capitaux propres sont nettement inférieurs. (cf. tableau 2).





Pour leurs actionnaires, les performances des EPP ont été exemplaires, car la valeur de leurs actions a crû deux fois plus vite que l'indice moyen de la bourse de leurs pays. Ces entreprises ont sans cesse cherché à privilégier l'augmentation de la valeur ajoutée, en même temps que leur croissance.





LES ATTRIBUTS DES EPP





Le but de l'étude était de mettre en lumière pourquoi et comment ces cinquante-six entreprises ont été les plus performantes sur une longue période. L'étude a démontré qu'il n'y avait pas de secret, mais des caractéristiques universelles, portant à la fois sur les stratégies suivies par les EPP, et leurs modes de management. Ces attributs, peut-être banals ou simplistes, représentent en réalité un défi : ce sont le leadership, la globalisation, la délégation, l'innovation, et le progrès continu.





Le leadership des EPP s'exerce sur un nombre de métiers limité (en moyenne deux à trois). Etre et rester le leader, c'est ne pas se disperser. Les présidents et dirigeants des EPP ont joué et jouent à fond la stratégie de métier : "Le luxe, rien que le luxe" (Bernard Amault, LVMH). C'est ainsi que récemment en France, certaines des EPP ont abandonné des métiers lucratifs, pour revenir à leur métier de base et y investir toujours plus : Lafarge Coppée, par exemple, a cédé son activité sanitaire (Allia), et LVMH son activité distribution (Conforama).





Les EPP se distinguent également par le rôle essentiel de leurs présidents. Ces derniers ont une vision exemplaire des métiers de leur entreprise, et de l'évolution de l'environnement. Leur priorité constante est d'éclairer en termes mobilisateurs le devenir de l'entreprise pour leurs collaborateurs et l'ensemble de leur personnel. Forts de leur vision, ils fixent des objectifs ambitieux : "devenir le leader mondial", "être le meilleur".





PREPARER LA SUCCESSION





L'étude A.T. Kearney souligne la continuité dans la durée de mandat des présidents des EPP, qui ont assumé leur responsabilité pendant une quinzaine d'années, alors que la moyenne de ce mandat pour les entreprises de l'échantillon n'est que de 7 à 8 ans. Ces présidents, âgés en moyenne de 59 ans, ont travaillé vingt-neuf ans dans l'entreprise, contre treize pour les autres entreprises. Ils considèrent que la durée de leur mandat est essentielle pour instaurer la continuité dans les investissements stratégiques, assurer la stabilité des hommes dans l'entreprise, anticiper les changements et les engager en profondeur. Enfin, pour tous, issus du sérail, l'une de leurs tâches prioritaires est de préparer leur succession.





La globalisation caractérise aussi les EPP qui ont depuis fort longtemps considéré que le monde était leur marché. Ainsi pendant la période observée, leurs ventes à l'étranger sont pratiquement le double de celles de l'échantillon. Les EPP sont leaders sur leurs marchés et occupent souvent la 3e ou 4e place à l'étranger ; elles ont également investi deux fois plus à l'étranger que les autres entreprises. Leur management est très international ; ainsi le président d'une EPP consacre plus d'un cinquième de son temps à des problèmes relevant de l'international, et 70 % des dirigeants en ont une solide expérience.





Ils témoignent tous d'une très forte pugnacité pour assurer la présence de leur entreprise partout dans le monde afin d'y acquérir une position déterminante. La globalisation des activités est un impératif stratégique, et pour la moitié des EPP, la domination du marché étranger est primordiale.





DES HIERARCHIES PLATES





La délégation des responsabilités (empowerment) est également un des attributs essentiels des EPP. En effet, les présidents et dirigeants ont mis des organisations "plates", à hiérarchie courte. Il existe ainsi seulement 5 à 6 niveaux hiérarchiques entre le président d'une EPP et un directeur opérationnel, contre 10 à 12 échelons pour les autres entreprises de l'échantillon ; de même, les comités exécutifs sont réduits à moins d'une dizaine de personnes (13 à 15 au Japon), et l'effectif de leurs sièges est inférieur de moitié à ceux des autres entreprises.


La volonté de simplicité et d'efficacité a amené les présidents à mettre en place des structures organisées par produit ou par métier, tandis que les directions fonctionnelles perdaient de leur importance. Les présidents des EPP soulignent leur désir de rechercher constamment une meilleure réactivité de leur entreprise ; aussi la rapidité de décision et d'exécution est-elle devenue un atout décisif.





L'innovation pour plus de la moitié des dirigeants des EPP que ce soit au Japon, aux Etats-Unis ou en Europe, constitue la priorité absolue au niveau des produits ou des services. Ces efforts d'innovation ont un but précis : accroître les ventes par des nouveaux produits porteurs de croissance, augmenter la valeur ajoutée des produits et générer ainsi un chiffre d'affaires par employé très nettement supérieur à la moyenne des autres entreprises (70 % environ), et ceci en maintenant les dépenses en recherche et développement à un niveau inférieur.





Le progrès continu est un attribut marquant de l'étude : les présidents des EPP ont en commun le souci permanent d'améliorer constamment les performances. Etrangement, ils n'expriment pas cette obsession en chiffres, mais la schématisent dans un seul objectif provocateur : être le meilleur des meilleurs. La performance financière n'est pas, paradoxalement, leur première ambition. Des actions continues de progrès sont en permanence mises en oeuvre dans toutes les fonctions et process de l'entreprise, distribution, achats, production, finances,... et permettent d'obtenir les coûts les plus bas. Les dirigeants des EPP agissent sans cesse sur toutes ces dimensions, ce qui demande du temps et s'inscrit dans la durée.





Cette recherche constante de la meilleure performance passe obligatoirement par la mobilisation des hommes et par la qualité de la gestion des ressources humaines et des compétences clés de l'entreprise.





POUR CONCLURE





S'il fallait, du point de vue d'un consultant, choisir parmi ces attributs ceux d'entre eux qui expliquent le mieux la réussite continue des entreprises les plus performantes, ce seraient :





-	sur le plan de la stratégie : la pratique exemplaire de la stratégie de métier ;


-	les EPP ont un véritable culte du métier qui se traduit dans la croissance, l'extension, la globalisation de leurs activités et, in fine, dans leur leadership ;


-	les EPP savent s'organiser en structure plate, à hiérarchie courte, privilégiant ainsi décentralisation, décloisonnement, rapidité d'exécution et, évidemment, adaptation permanente au changement.
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EUROPE DE L'OUEST




















EPP�






Pays�






Industrie�



CA 1989 


Mds FF�



ROE % 


1980-1989


�
�



BASF


Bayer


Beiersdorf


Bertelsmann


BMW


Bosch


BTR


Ciba Ceigy


Daimler Benz


Electrolux


FIAT


Glaxo


Hanson


Hoechst


L'Air Liquide


Lafarge Coppée


L'Oréal


LVMH


Nestlé


Repsol


Solvay


Royal Dutch/Shell


Tarmac


Unilever�



Allemagne


Allemagne


Allemagne


Allemagne


Allemagne


Allemagne


Royaume-Uni


Suisse


Allemagne


Suède


Italie


Royaume-Uni


Royaume-Uni


Allemagne


France


France


France


France


Suisse


Espagne


Belgique


Hollande/Roy.-Uni


Royaume-Uni


Hollande/Roy.-Uni�



Chimie


Chimie/Pharmacie


Chimie/Biens de consommation


Edition


Automobile


Electricité automobile


Construction


Chimie/Pharmacie


Automobile


Electronique


Automobile


Chimie


Multi Ind./Construction


Chimie


Energie/Gaz


Construction


Cosmétique


Produits de luxe


Alimentation


Pétrochimie


Chimie


Pétrochimie


Construction


Produits d'aliment.et de conso.�



126,5


115


10


41


70,5


81,5


57,5


63


203


66


183,5


21


57,5


122


22


24


21,5


15,5


147


48,5


32,5


530


29


156,5�



	9,43


11,74


10,37


14,21


12,21	


9,53


29,79


7,90


21,68


17,43


17,68


29,80


40,25


14,39


14,30


19,53


15,31


19,52


13,72


17,12


17,84


19,31


22,67


22,58


�
�
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AMERIQUE DU NORD








EPP�



Industrie�



CA 1990 


Mds FF�



ROE % 


1970-90


�
�



American Home Products


Bristot-Myers Squibb


Coca-Cola


Emerson Electric


General Electric


H.J. Heinz


IBM


Johnson & Johnson


3 M


Pepsi Co


Pfizer


Philip Morris


Raytheon�



Pharmacie


Pharmacie


Boissons


Electronique


Electronique


Alimentation


Informatique


Pharmacie


Equipement scient.


Boissons


Pharmacie


Alimentation


Electronique�



34,5


52,5


52


37,5


276


30,5


34,5


56


65


89


33


221,5


46,5�



31,7


20,2


23,0


18,2


17,4


16,8


10,5


18,3


18,9


19,1


16,7


22,0


17,3�
�



JAPON
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Industrie�



CA 1990 


Mds FF�



ROE % 


1970-90


�
�



Dai Nippon Printing


Fuji Photo Film


Honda Motor


House Foods


Kirin Brewery


Kyocera


Matsushita Electric Industrial


Nintendo


Nippon Meat Packers


Nigahin Flour Milling


Sony


Taishu Pharmaceutical


TDK


Toppan Printing


Toyo Seikan


Toyota Motor


Wacoal


Yamanouchi Pharmaceutical


Yoshida Kogyo�



Imprimerie


Pellicules photo


Automobile


Alimentation


Boissons alcoolisées


Matériel électrique


Electroménager


Electronique


Industrie de la viande


Minoterie


Electroménager


Pharmacie


Matériel électronique


Imprimerie


Conserverie


Automobile


Habillement


Pharmacie


Matériel de construction�



	49


	47


	180


	7


	60


	19


	279


	21


	31


	15


	158


	7


	23


	45


	32


	412


	6


	13


	10�



11,2


14,3


10,9


12,2


12,3


17,1


10,8


21,2


12,0


11,6


11,6


16,7


14,9


11,4


13,4


13,8


11,5


11,9


14,3�
�
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1970-1990�



AMERIQUE�



JAPON�



EUROPE�
�
�



EPP�



Fortune 500�



EPP�



TSE�



EPP�



ATK 500�
�



Résultats net


____________





C.A.�






9,1�






4,8�






3,98�






2,18�






5,95�






3,2





�
�



C.A


________





Actif�






1,2�






1,2�






1,48�






1,04�






1,45�






1,16





�
�



Actif


______________





Capitaux propres


�






1,9�






2,2�






2,15�






4,08�






2,09�






3,15





�
�



Résultats nets


______________





Capitaux propres�






20,7�






12,7�






12,79�






8,98�






18,03�






11,69





�
�



Croissance de CA (%)�



4,0 %�



0,9 %�



9,5 %�



6,1 %�



11,4 %�



9,3 %


�
�



Croissance des résultats


(%)�



3,3 %�



2,1 %�



8,0 %�



5,8 %�



23,3 %�



16,4 %





�
�
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